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لعل من أبرز سمات العصر الحديت غلبة الطابع التنظيمى عليه , وتغلغله 
فى كافة وجوه الحياة الاجتماعية حتى ليخيل إلى المره ان هذا العضر قد 
أصبح عصر التنظيمات ٠‏ فلقد شهد القرن العشرون نموا تنظيميا واسح 
النطاق فرضته التغيرات الاجتماعية والاقتصادية ' والسييتاسية الح ادة التى 
أصايت المجتمعات الحميثة > وعاونت عليه بعض الاتجحاهات الفكرية التى 
آمنت بان التنظيمات الحديئة هى آأكثر الاشكال التنظيمية قدرة وكفاءة على 

تحقيق الأهداف التى أنشثت من أجلها » وأنها هى النتائج الحقيقى للحضارة 
الحديثة التى تؤمن بالترشيد والفعالية والكفاية ٠‏ 


على أن التنظيمات ليست شيثئا جديدا. ابتدعه الانسان الحديث ٠‏ 
فالتاريخ يشهد على أن الحضارات الختلفة قد أقامت تنظيمات عديدة لكى 
تحقق "هدافا مختلفة ٠‏ فالفراعنة انشأوا تنظيمات مكنتهم من لقامية 
الاعرامات » وأباطرة الصين استعانو! منذ آلاف السنين بتنظيمات عاوئتهم 
على بناء مشروعات رى هائلة ء والرومان أقاموا تنظيمات تجارية معقدة حققت 
الأعداف التى كانوا يصبون اليها حينئذ ٠‏ بيد أن التنظيمات التى شهدنها 
هذه الحضارات كانت محدودة النطاق » فهى لم تكن تستوعب سوى حجان 
'ضكيل جدا :من أفراد الجذمع » قضلا عن أن الأسس الثى كأنت تستند اليها 
كانت أسسنا .تتليحية: تبعد' كثير؟ عن الأسس الموضوعية التى تقوم عليها 
التنظيمات الحديثة ٠ )١(‏ 

)١(‏ ويكفى فى هذا المجال الاشارة الى أن التنظيمات التى عرفتها الضين 
القديمة كانت لاتتطلب من الشخص الذى یرید الالتحاق بها أن تكون لديه 
معرفة متخصصة أو كفاءة فنية » بل كانت ت تشقرط أن تكوق له رده عت 


١ 


وهناك عوامل عديدة أسهمت فى حدوث النمو التنظيمى الذى شهدته 
الجتمعات الحديثة » لعل ابرزها واخطرها وزنا » ذلك التباين الشديد الذى 
اتسمت به مظاهر الحياة الاجتماعية المختلفة . وما فرضه ذلك التباين من 
أقامة تنظيمات جديدة تواجه الظروف المتغيرة والوظائف الجديدة والنشاطاته 
المستحدثة التى كانت نتاجا. لتعقد الحياة الاجتماعية وتشعبها ٠‏ وهكذا يبدر 
واضحا أن الدوافع التى حدت بالمجتمعات القديمة الى اقامة تنظيمات تختلف 
عن تاك التى حدت بالمجتمعات الحديثة الى اقامتها ٠‏ ففى المجتمعات الأولى 
.كان الملوك والاباطرة يئشئون التنظيمات لكى يتمكنوا بواسطتها من تدعيم 
الك وقرضن اراداكهم وى تضكر اا من اض على الد اا 
بسيطرتهم على هذه التنظيمات ٠ )١(‏ أما فى المجتمعات الحديثة فلقد ظهرت. 
التنظيمات لكى تواجه التباين الشديد الذى شهدته هذه المجتمعات » والتنوع 
الذى لضي خاصية تميزعا »اتير اللذى هو هن لير سشماتها:: 


وبالاضافة الى هذه التغيرات البنائية التى ساعدت على النمو التنظيمى 
الحديث » عناك تغيرات ثقافية موازية لعبت دورا لايستهان به فى احداثه 
ثورة تنظيمية حديثة ٠‏ ولقد بحت هذه التغيرات الثقافية واضحة فى سيطرة 
.قيم ثقافية حديثة تؤكد عموماً الرشد ووضوح الهدف والفعالية والموضوعية. 
'والتخصص (,) » وعى قيم تسير مع روح التنظيمات الحديثة وجوهرما ٠‏ 


= فلسفية عامة وقدرة على الخطابة ف الناس وقرض الشغر الرصين ٠‏ كما 
أن الحباة الشخصية لعضو التنظيم لم تكن منفصلة عن التنظيم الذى ينتمى 
لليه ٠‏ أما المكانة التى يحتلها فى التنظيم والكافآت التى يحصل عليها منه 
فكانت تتوقف على المكانة التى تحتلها أسرته فى المجتمع انظر : 
Etzioni, A., Modern Organization ; Prenitice-Hall, Inc., Eng-‏ 
lewood Cliffs, New Jersey, 1964 ; p. 106.‏ 
Eisenstadt, S., « Bureaucracy, Bureaucratization and Debu- )١(‏ 
.م ,1959 ; & reaucratization », Admin. Sci. Q., Vol.‏ 
Blau, P., Bureaucracy in Modern Scety, W. Y. ; Pp. 33. (Y(‏ 


۱۲ 


.وما دراسة ماكس فيبر ‏ “87656 عن «١‏ الاخلاق البروتستانتية وروج 
الرأسمالية )١(‏ ع الا مثالا يعكس لنا بوضوح التغيرات الثقافية 'التى شهدها 
للعصر الحديث » وهى تغيرات تؤكد الرشد فى كل مجالات الحياة ٠‏ ولقد وجد 
هذا الرشد مجاله الحقوقى وظروفه المواتية فى التنظيمات الحديثة التى تسعى 
آولا وقبل كل شىء الى تحقيق أهداف محددة تتطلب تبنى نظرة رشيدة . 
.نظرة تلائم أفضل تحقيق ممكن لهذه الأهداف ٠‏ 


مذ انوع اذيك ا ا و ك ن وهو الهو التنظيمي: 'الفافل الذي 
شهدته المجتمعات الحديثة ٠‏ فمنهم من حن الى الماضى حنينا طاغيا ونعى 
على التنظيمات الحديكة سيطرتها على الفرد سيطرة كاملة ٠‏ افقدته معها 
حريته التى هى أعز ما لديه » وسلبته القدرة على المبادءة التى هى أبرز 
غلامات ااتسنافبة اتشان .يحية: أضيم الانان اليك وكيدا قرا 
لايعدو أن يكون ترسا فى آلة لاتتوقف لحظة عن الدوران ٠‏ ومنهم من كان اقل 
ارما نظ إلى ال رة متضيفة يروا ذم الحوااقك: السائية: حو 
حتمى ونمو ضرورى لايخلوان من نفقات يتعين على الإنسيان الحديث أن 
قا ب وان ال التنظيوي الك :عد حمل ى طناكه اضر اة 
تدعمه » أبرزها التعاون الذى يتطلبه التنظيم الحديث لكى يتمكن من البقاء 
والدوام » ذلك التعاون الذى حل محل الاعتماد الذاتى الذى كانت تقوم عليه 
الاشكال التقليدية من التنظيم ٠ )١(‏ ومنهم من كان أكثر تفاؤلا » فنظر الى 
التنظيمات الحديثة بوصفها أدوات أو وسائل تضمن تحقيق الأعداف » وأنها 
الشكل التنظوى القادق على الوا هما خط امات الحييكة > ظ 


ومن العسيو حسم هذه القضية حسما نظريا » لانها تنطوى على 
مشكلات بالغة التعقيد ٠‏ لذلك يبدو لنا أن البحث الامبيريقى يستطيع أن 
يوضح !بعاد هذه المشكلات » كما آنه يستطييع أن يحول هذه التأملات النظرية 
الى شواهد وافعية تكشف عن الدور الذى تلعبيه التنظمات فى المجتمعات 


Bendix, R., Max Weber : An Intellectual Portra:t, N. ملا‎ (\) 
1960, .م‎ 165. 
Whyte, W., Jr., The Organizational Man, N. Y., 1965, .م‎ 96. (¥) 


نذا 


الحديثة ٠‏ والتأئيرات المختلفة التى تحدذثها على الانسان ٠ )١(‏ حينئد بمكنذا. 
حريتهم ¢ أم أنه الوسيلة أو الأداة القاذرة تحقيق أهدات معبنة بطريقة 


قعائة ريده ٠‏ 


وتقوعنى هذه النقطة الى توضيع المعنى الذى أقصده بالتنظيم » وهو 
معنى لا يختلف كثيرا عن المعنى الشائع الذى يمنحه اياه الدارسون المحدثون٠‏ 
اا :ما للا و وحدة: تاع أو شا برضل اناوه فده 
بينهم من خلال شبكة علاقات تنظمها مجموعة محددة من القيم الاجتماعية 
والمعاير (؟) ٠‏ بيد أننا نقصد بالتنظيم معنى أكثر تحديدا ٠‏ فهو كما 
سيستخدم على طول هذه الدراسة وحدة اجتماعية تقام بطريقة مقصودة 
لتحقيق أهداف محددة .2 وتتخذ طابعا بنائيا يلائم تحقيق هذه الاعداف ٠‏ 
وقد تختلف مسسميات التنظيم . لكن جومرها واحد لايتغير ٠‏ فقد بستخدم. 


وعدا علن الزعم هن تة اتسائ الى علي اق عضي ااال 
النظرية والتى تحاول دائما الربط بين الترشيد وسعادة. الانسان الحديث ٠‏ 
ويدعم الذين يؤكدون العلاقة الايجابية ہیں الترشيد وسعادة الانسان وجهات 
نظرهم بقضية يعوزها التحقوق الامبيريقى ٠‏ وهى انه كاما قل اغتراب أعضاء 
التنظرم زادت كفايته وفعاليته ٠‏ وأن الادارة الناجحة ااتى تقود التنظيم قيادة 
رشيدة تستطيع أن تحقق أقصى درجات السعادة والنوافق لأعضاء يخضعون 

(9) وهذا هو المعنى الذى يشير اليه المفهوم الواسم , التنظيم 
التحكيافى = اتيم الاجتماءن يشير لا .طاكقة من الظواهر الاجتفاعة: 
نكناوق حضفة عامة الطرى: والزسائل القن تاها متاح تلو قد الأساني: 
انعا طا اا ار 


«Cooley, C., Social Organization, N.Y., 1915 and Geer, A., Social 
«Organization, N.Y., 1955 . 
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البعض مصطلح «١‏ البيروقراطية )١(‏ »> للاشارة الى المعنى الذى يقضد بمصطلح 
التنظيم ٠‏ وقد يميل البعض الآخر الى اس تخدام مصطلحات محدخدة مثل. 
اة تاو و نة + و لكنها تسن اقا الى التي الذي تة + 
مصطلح التنظيم ٠‏ وفى ضوء هذا التعريف يصبح. التنظيم الاجتماعى (5). 
خاصية أساسية لتلك الوحدة الاجتماعة التى سنتفق منذ الان على وصفها 


= وبعبارة أخرى فان التنظيم الاجتماعى يشير الى الأساليب التى . 
تضمن انتظام السلوك بالشكل الذى يمكن ملاحظته » وهو انتظام يتوقف على 
الظروف الاجتماعية التى يعيش فى ظلها الأفراد ٠‏ آما عناصر التنظيم الاجتماعى 
بهذا المعنى فتشير الى توافر علاقات اجتماعية بين عدد كبير من الأفراد : 
وتوافر معتقدات مشتركة توحد بينهم وتوجه سلوكهم ٠‏ انظرز : 

Blau,P., Scatt, R., Formal Organizations : ف‎ 
Approoch, San. Francisco, 1962, .م‎ 2. 


)١(‏ سأستخدم مصطلح التنظيم فى أغلب مواضع هذه الدراسة ٠‏ بيد 
أننا سنستخح دم فى بعض الاحيان مص طلحى «٠‏ التنظيم البيروقراطى » 
و « البيروقراطية » فى مواضع أخرى للاشارة الى مضمون مصطلح ٠‏ التنظيم ». 
و ا ة كنذا لوقف الذى + وخ اكم الفط کین 
الاخيرين نعنى المعنى العلفى الحيادى لهما » لا العثى السلبى الذى يربطه: 
البعض بهما والذى يشير الى تعقد الاجراءات والروتين وبط الاستجاية ٠١‏ الخ ٠‏ 
واذن فمصطلح « التنظيم البيروقراطى » « البيروقراطيه » اللذان سنصادفهما 
يشيران الى المعنى الذى قصده فيبر بهما ٠‏ 


(۲) ومع ذلك نجد بعض الدارسين يستخدمون مصطلح التنظيم, 
الاجتماعى للاشارة الى العنى الذى يتضمنئنه مصطلحى , التنظيم 
وه البيروقراطية » ٠‏ ويستند هؤلاء الدارسون الى تصور محدد هو أن عملية 
التنظيم الاجتماعى التى نتم من خلال التفاعل الاجتماعى تشكل فى نهاية 7 
أنساقا تتحدد حدودها بوضوح > د تأبيكات الاستقرار البنائى الل 
بها التنظيمات» » وتسعى ألى خلق ثقافة مشتركة ٠‏ وما تلبث بعد ذاك 35 
تئمو فيزداد حجمها وتعقد علاقاتها لتصبح فى النهاية درجة عالية من الصورية٠‏ 
انظر مثالا على ذلك فى : 

Oslen, M.;, The Proces of Social Organization, N.Y., 1968, 
pp. 64-83. 
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ول ك التنظم و رد > عليه ان مضوغ اعدانا مكدؤة وة 
غرسم أبعاد نشاطاته ٠‏ وتنظم الآمال التى يصبو الى تحقيقها » وتوجههه نحو 
امور يتعين عليه أن يكافح من جلها اذا ما أراد البقاء + وأهمية هذه الأهداف 
تكمن فى أتها هى السند الذى يبرر وجوده » والأساس الذى ينظم معاييره 
وأحكامه » والمحك الذى فى ضوئه يمكن قياس فعاليته وقدرته على تحقيق هذه 
الأعداف بتجاح ٠‏ هى ‏ باختصار ‏ علة وجوده » ومصدر توجيهه ٠‏ وعلى 
التنظيم يعد ذلك أن ينظم نشاطاته بطريقة تضمن أفضل تقسيم عمل ممكن 
يتولى بمقتضاه كل عضو فيه مهام وواجبات محدده يتعين عليه دائها ٠‏ اذا 
ما اراد الاستمرار فى عضويته ؛ ويؤدى هذه المهام طبقا لقواعد وأسس تنظم 
العمليات التى يقوم بها وتحدد خطواتها ٠‏ وفى مقابل هذا الاداء يحصل العضو 
على مكاناة تختلف اشكالها باخقلاف: التنظيم. ٠١‏ ويحكم, عضوية الفرد فى 
التنذليم يخضع لنظام رتاسى محدد » فيه يكون مسئولا عن الاعمال التى 
يؤديها والأعمال التى يؤديها مرؤسوه » بمقتضى تفويض للسلطة يعبر فى 
نهاية الأمر عن تسلسل محدد للسلطة يتخذ فى أغلب الأحوال شكلا مركزيا ٠‏ 
يخضع الفرد بعد ذلك لنظام اتصال معين يحدد القنوات والمسارات التى 
كنس الماهاك الركايية: + وق كرك عو اساھ ا کل قات 
اجتماعية متباينة » ومستويات مهئية مختلفة تعبر كل منها عن مصالح 
مشتركة واهتمامات خاصة تختلف ‏ ان لم تتعارض ‏ مع المصالح والاهتمامات 
الت كير عا الات اة ,الات اة لاخر ع هيا كك 
على مناء التنظيم ووظائفه ٠ )١(‏ 


)1( وبهذا المعنى as‏ واقعية عديدة على التنظيمات 0 
فهى تشمل فيما تشمل الوحدات الاجتماعية التى تتواقر فيها كل الخصائص 
اه أو معنا هنها مكل الصاح ون اك ل هة الى خاروس ال 
اة و الى واا رات و ااا ب راك او 
والنقايات ٠٠٠‏ الخ ٠‏ فكل هذه الوحدات الاجتماعية انشئت لكى تحقق تحقق آهدانا 


محددة › وتسنتعين رت متفاوته - معدد من التدابير والاجراءات التى 
تضمن بها تحقيق أهدافها ٤‏ 


1١ 


و قورف م ور الاك :0 له ي "اران 
ولكنه يفترق عنه فى جوانب أخرى ٠‏ ويبدو الالتقاء أوضح ما يكون فى تأكيد 
الأبعاد البنائية التى تضمن تحقيق التنظيم لأعدافه » وهى الابعاد التى يعبر 
عنيا فلمل التذلظة ,#ومظاع الاتصسيال 2« وتم الل > ألم آنا 
الافتراق فيحدث عندما يؤكد تصورنا جوانب الصراع وتوزيع القوة والتغير فى 
التنظيم » وهو تصور سوف نزيده وضوحا وتفصيلا فى مواضع كثيرة لاحقة ٠‏ 


ومن الواضح أن تصورنا للتنظيم تصور جامع غير مانع » فهو يصق 
تلك الوحدات الاجتماعية التى اتفق العلماء على اطلاق مصطلح التنظيمات 
عليها ٠‏ ولكنه لايمنع من توافر خصائص التنظيم فى وحدات اجتماعية قد 
لا ينطبق عليها مصطلح التنظيم بمعناه الضيق ٠‏ ومع ذلك فسوف تظل 
خاصيتا الأعداف الواضحة الصريحة » والنشاة المتعمدة المقصودة هما أبرز 
ما يميز التنظيم (۲) عن كافة أشكال الجماعات والوحدات الاجتماعية الآأخرى٠‏ 


٠ كما عبر عنه البنائيون الوظيفيون وعلى رأسهم ماكس فيبر‎ )١( 
٠ وبارسونز » وجولدنر » وميرتون‎ 


وا الي كن ار واا بي و معطي الك الرضعى؛ 
و « التنظيم غير الرسمى » ٠‏ فالآخير يشير الى المارسات غير الرسمية التى 
كليواق مكل اتا رات ارسي الأ لخي > وك ت 
الممارسات عادة من خلال العلاقات الاجتماعية الطبيعية التى تظهر بين 
أعضاء التفظيم ٠‏ وتلك العلاقات التى لاتسير مع ما تحدده خريطة البناء 
التنظيمى ٠‏ وتبدو التفرقة بين المصطلحين واضحة اذا ما أدركنا أن المصطلح 
الأول يعبر عن البيئة التنظيمية الحقيقية التى يعيش فى ظلها أعضاء التنظيم , 
بينما يعبر الصطلح الثانى عن الاستجابات التى تظهر فى مواجهة هذه البيثة ٠‏ 
انر : 


Roethlisberger, F. and Dickson, W., Ma2agement ad the 
Worker, Cambridge, Mass : Harvard University Press, 1939, 
pp. 537 ff. 


¥ 
دم ۲ النطرية الاجتماعية ) 


وبرغم ما ينطوى عليه تعريفنا للتنظيم من قصور مصدره اتساعه 
واتاحته فرصة استيعاب وحدات اجتماعية أخرى › الا أن ايجابيته تتضح اذا 
ما أدركنا المخاطر التى ترتبت على استعانة يعض الدارسين المحدثين بمحك 
واحد أو متغير محدد يستخدمونه لتعريف التنظيمات والتمييز بينها ٠‏ فاذا 
كان اتزيونى ‏ 121081 قد عرف التنظيم فى ضوء « وضوح أهدافه وقدرتها 
على التعبير عما يقصده التنظيم: » ٠‏ الا آنه قد واجه صعوبات بالغة حين حاول. 
تحديد هذه الأهداف » لأنها كثيرا ما تخضع للتغير المستمر والاستبدال الدائم» 
فضلا عن مشكلات قياسها )١(‏ »2 وهى مشكلات لانستطيع التغاضى عنها › 
لأنها ستجبر الدارس فى نهاية الأمر على تبنى النظره المتحيزة التى يقدمها 
المديرون والقائمون على التنظيم ٠‏ 

وعلى الرغم مما نلمسه من اتفاق ضمنى مين العلماء حول مفهوم التنظيم. 
الا أن افتقاد تعريف محدد شامل له قد يثير فى بعض الاحيان نوعا من البلبلة 
والغموض » فضلا عن الصعوبات التى واجهها الذين يريدون الانطلاق من اطار 
تصورى معين يتضمن فهما محددا للتنظيم ٠‏ لأنهم سيجدون أئنفسهم 
مكبلين بمجموعة من المفاهيم والقضايا المحددة لاتعينهم على فهم شامل لبناء 
التنظيم ودينامياته ٠‏ ويبحو ان هذا الموقف سيظل قائما لفترة مقبلة » فوجهات 
النظر فى دراسة التنظيم لاتزال بعيدة عن موضع الالتقاء » والفهم الخاص 
للتنظيم لايزال قائما حتى فى أكثر بحوث التفظيم حداثة ٠‏ 

ومهما يكن من أمر الاختلاف بين العلماء الحدثين حول تعريف دقيق 
لاتنظيم . الا أن الشىء الذى يبعث على الاطمئنان أنهم حينما يستخدمون 


٠ لآن قياسها يسلم  بداءة  بوجود اتفاق عليها بين جميع الأفراد‎ )١( 
وهذا ما اعترف به ايتزيونى نفسه فى مقال نظرى له ميز فيه بين نموذجين‎ 
لنتحليل التنظيمى : الأول هو نموذج الهدف » والثانى نموذج النسق » وحينما‎ 
وهو نموذج لايقل عن‎ ٠ نشل فى الآخذ بالنموذج الأول لجأ الى النموذج الثانى‎ 
٠ الأول غموضا وتحيزا كما سأوضح فى الفصل الثالث انظر‎ 

Etzioni, A., «Two Approcaches to Og nizational Analysis : 


A Critique and Suggestion, «Admin. Sci. Q., Vol. 5, 1960, 
pp. 257-278.» 


۱۸ 


مصطلح التنظيم يقصدون الاشارة الى خصائص بنائية معينة بالذات مثل 
تقسدم العمل » ودناء الساطة » ونسق الاتصال ٠‏ ونظام الكافآت ٠‏ ووضوح 
الأعداف » وهى خصائص أكدها أغلب من تصدى لعالجة التنظيم ٠‏ بيد أن 
الاختلاف نشا حينما اراد الباحثون صياغة تعريفات دقيقة للتنظيم فى ضوء 
الدور الذى تلعبه كل من هذه الخصائص فى تحديد شكل التنظيم وطابعه ٠‏ 


وى حدود هذا التصور العام للتنظيم يمكننا القاء نظرة سريعة على 
الجهود النظرية والامبيريقية التى بذلت لاكتشاف جوانبه وابعاده ٠‏ ولو أردنا 
التأريخ الدتبق لهذه الجهود ذلنا أن سان سيمون 53121-51232013 كان ثول من 
سجل ظهور الاشكال التنظيمية الحديّثة وحدد ملامحها ودورها فى المجتمعات 
الحديثة ٠‏ بيد أن معالجة سان سيمون للتنظيم جاعت جزءا من معالجة اشمل 
هى ظهور العلم الحديث وما نجم عنه من اتجاه عالمى » اتجاه تتجه فيه السلطة 
نحو الاستناد المطلق الى المهارات العلمية والمعرفة الوضعية ٠ )١(‏ 


على أن أهم وأخطر الجهود النظرية التى جاءت يعد سان سيمون »2 
كانت تلك التى قدمها كارل مارکس 21855 وماكس فیبر #وط»؟؟ 
وروبرت ميشيلز 808008615 فلقد قدموا لنا تحليلات نظرية بالغة العمق 
تناولناها بشىء من التفصيل فى الفصل التالى تحت عنوات ٠‏ النظريات 
الفلاسكنة فق التدظيم 4 وى كلاسركية لآنها اكناولك التنظيم مق ضطور 
راسم > فة من درلا للتار الذي لحه تناليات لأخديقة على بن 
القوة فى المجتمع ٠‏ ذلك البناء الذى يعبر عن جوانب ترتبط بجوهر حرية 
الانسان وصميم وجوده ٠‏ وبغض النظر عن اختلاف معالجة هؤلاء المفكرين 
الم ٠‏ الا انهم اكا ق كاضية اباسية هن ٠‏ اعتعاميم تخر 
بل اكك الناجمة عن الحضارة الستاعية + وو دالتكيم كيذه كدت 
فى ضوء الظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية التى شهدتها المجتمعات 


EOE 


Gouldner, A., «Organizational Analysis» in Merton, R., et (3 
al1., (eds.) Sociology Today, N.Y. ; 1959 : pp. 400-401 . 
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فماركس يحلل. التنظيمات البيرونراطية فى ضوء مفاهيمه وتصوراته عن 
الصراع الطبقى » وازمة الرأسمالية » وحتمية المجتمع الشيوعى » وفيبر ينطلق 
فى تحليله من قضية أساسية هى » أن التنظيم البيروقراطى شكل أو نمط من 
حكن الآن صخرا ا اوی ای د ا شوق ا و شتا 
عن موقف سلفيه ٠‏ فالتنظيم عنده نظام للسيطرة السياسية وأداة تستخدمها 
.ذلة حاكمة تسعى قدر استطاعتها الى ايعاد القوة عن مصدرها الشرعى لتكون 
ى يدها أداة لخدمة مصالحها الخاصة ٠‏ 


وا ی عون ا ا E‏ 
عديدة لعل همها التقدم الذى حتقته العلوم الانسانية بصفة عامة خلال هذه 
الفترة ل والذى اأدى بدوره الى أت اصح التنظيم مو ضع اهتمام علوم الادارة 
:والنفئس والاقتصاد والسياسة والاجتماع ع ولقد حاول دارسو هذه العلوم 
الافادة من نظرياتهم وتصوراتهم ومفاهيمهم ف دراسة التنظيمات مما أدى فی 
حينما ظهرت أطر تصورية مختلفة الاتجاهات والنزعات » مما خلق احساسا 
يفقدان الأمل فى اقامة نظرية متكاملة فى التنظيم ٠‏ 


ولسنا هنا فى وضع يسمح بالاستطراد فى تحليل أبعاد هذا الموقف الصعبء 
قد خصصكا له نمثلا كاملا ار ضا فة الاتجاعات النظرية الصديعة فق مراسة 
انيم ٠‏ وفرسنا كامبعناضة اة اتجاعات نظرية: أساشية عن الإقجاء 
الناقى الوظيقى © وإكجاه: اقسىق الأختماعي التقى ‏ واتحاد الدواسة التقية 
الاجتماعية للتنظيم ٠‏ ففى الاتجاه الأول قدم عدد من علماء الاجتماع اسهامات 
تو ممتولوكنة هاه قى رة التتظمات 2 وتا الى حه كنس ق الفا مخ 
الاتجاهات النظرية فى علم الاجتماع فى دراسة أبعاد التنظيم ودينامياته › 
واستطاعوا بذلك تقديم اسهامات نظرية شكلت فى مجموعها حوارا نظريا 
ممتعا ٠‏ فتانكوت بارسونز 18875025 طبق نظريته الشهيرة عن د النسق 
الاجتماعى » فى دراسة التنظيمات » وروبرت ميرتون 2465802 اسهم اسهاما 
نظريا هاما عندما حاول اختبار نظرية ماكس فيبر فى التنظيم » ذاهبا الى 


Y e 


أن نظرية التنظيم قد افتقدت بعدا هاما هو ٠‏ المعوقات الوظيفية » » وفيليبه 
سلزنيك ععنصعا86 ينطق من مفهوم د تفويض السلطة » الذى مكنه من 
درلسة ديناميات التنظيم ٠»‏ وألفن جوأدنر 010108262 يكشف عن الوظائفه 
التى تؤديها القواعد فى التنظيم ويخلص الى ضرورة تغديل الأحكام والقضايا 
التى قدمها فيبر 2 وكاتز 8962 وكان 1882 يتينيان مفهوم « النسق, 
المفتوح » لكى يكشفا عن طبيعة العلاقة ألتى تربط بين التنظيم وبيئته ٠ )١(‏ 

وبرغم الاسهامات النظرية والامبيريقية الهامة التى قدمها البنائيون 
الوظبيفيون لدراسة التنظيمات الا أنها لاتخلو من نقائص وثغرات ترجع - فيما 
اعتقد ‏ الى الأساس الفكرى الذى يقوم عليه الاتجاه البنائى الوظيفى ءوالافكار 
الى تيف علا "ميو ناكما فع رد نطق من فكرة الى "الك تكرش 
امل وتسلم مان كل اجراقة تتسائد فيما بينها لتسهم ف النهاية فى تحقيق 
وحدته وتوازنه وتكامله » وهى فكرة أوضحت .فى أكثر من موضع التحيز 
الايديوأوجى الذى تنطوى عليه » واغفالها للجوانب الدينامية فى النسق التى, 
أبرزها الصراع وتوزيع القوة والتغير ٠‏ وفضلا عن. ذلك جاءت معالجة مؤلاء 
العلماء لبعض المفاهيم السوسيولوجية غامضة فى بعض الاحيان بحيث يصعب 
تطبيقها تطبيقا دقيقا فى دراسة التنظيمات ٠‏ وأمرز هذه المفاهيم مفهومى 
الوظائف الكامنة والوظافت الظاهرة + ومفهوهئ الكنظيم الرسمى والتنظيم. غير 
اح بفلقد ك ا ر ا نمضن اتان 
بين ماهو ظاهر وما هو كامن › وبين ما هو رسمى وما هو غير رسمى ۰ واذا 
ما أضفنا هذه النقطة الى التحيز الايديولوجى الكامن فى مفهوم النمسق > 
استطعنا أن نزن ددحقة اسهام هؤلاء العلماء فى دراسة التنظيمات ٠‏ 


: ظهرت أعمال هؤلاء العلماء فى المصادر التالية‎ )١( 

Parsons, T'., «Suggestions for a Sociological Approach to the 
Theory: of Organizations», Admin. Sci. Q., Vol. 1, 1965, Nos.. 1 
and 2, pp.. 63-85 and 221-239 ; Merton R., «Bureaucratic Structure 
and Personality», in Merton, R., et al., Reader in Bureau eracy, 
Glencol, 1952, pp. 261-272 ; Selznick, P., «An Approcah to the 
Theory, of Bureaucrary», Amer. Sociol. Rev., Vol. 8, 1943, PR. 
47-54; and Foundations of the Theory of Organizations», Amer. 
Sociol. Rev., Vol. 13, 1948, pp.25-35 ; Gouldiner A., Patterns of 
Industrial Bureaucrary, Glencol, 111. : 1954 ; Katz, D., and kahr, 

R., The Social Psychology of Organizations, N.Y., 1966. 
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وما يقال عن البنائيين الوظيفيين يقال ايضا عن ابنائهم الشرعيين 
أضحاب اتجاء النسق الاجتماعى الفتى ٠‏ فلقد انظلتوا أيضا من مفهوم النسق: 
ولكنهم أرادو! تجنب الخطأ الذى وقع فيه أسلافهم » فمنحوا مفهوم النسق 
معنى يتسع ليشمل العلاقات المتبادلة بين كل من التكنولوجيا والبيئة وعواطف 
الأفراد والشكل التنظيمى ٠‏ ثم قدم أبرز ممثليهم أمثال وليام فوت هوايت 
Whyte‏ وروبرت بلونر 81811262 ١ 8112828 ji‏ وستوكر stalker‏ 
اسهامات امبيريقية خالصة )١(‏ لايخلو بعضها من طرافه وجدية » لاذنهم وجدوا 
فيما قدمه الدنائيون من جهود نظرية عونا لهم وسندا ٠‏ فكفاهم ذلك مشقة 
البحث عن أطر نظرية جديدة ٠‏ وهذا هو السبب الذى دفعنى الى القول بأن 
الاتجاه الفكرى الذى انطلق منه أصحاب اتجاه النسق الاجتماعى الفنى ينطوى 
أيضا على تاحيز ايديولوجى بدا أوضح ما يكون فى اغفال مصادر التغيسر 
وأسباب الصراع فى التنظيم » هذا فضلا عن التضليل الذى نشا عن ممائلتهم 
التنظيم بالكائن العضوى ء وهى مماثلة أضعف من أن يوجه اليها النقد عنا ٠‏ 
وكان من نتيجة ذلك كله غموض الأحكام والقضايا التى توصل اليها علماء 
هذا الاتجاه » ففيها يصعب التمييز بين ما هو كائن وبين ما بنبغى أن يكون ٠‏ 
ولقد عاصر الاتجاهين النظريين السابقين اتجاه نظرى ثالث يختلف 
نيما اشد الاختلاف مو الاتجاه النفسى الاجتماعى فى دراسة التنظيم ٠‏ ويضم 
هذا الاتجاه كل الذين حاولوا الافادة من بعض مفاهيم علم النفس الاجتماعى فى 
دراسة التنظيمات ٠‏ وبرغم تنوع وتعدد اسهامات علماء هذا الاتجاه » الا أنه 
من البسير التمييز بين اتجاعين نظريين فرعيين : الأول هو الدراسة النفسية 
الاجتماعية للعلاقات الانسانية فى التنظيم ٠‏ والثانى هو الحراسة النفسية 
الاجتماعية لعملية صنم القرار فى التنظيم ٠‏ 


)١(‏ تعير العراسات والمقالات التالية تعبيرا دقيقا عن هذه الاسهامات 
'الأمديدر يقية : 
Whyte, W.F., «An Interaction Approch to the Theory of‏ 
Organizations», in Haire, M., ( eds. ( Modern Organization Theory,‏ 
N.Y., 1959 ; pp. 155-183 ; Blauner, R., Alienaton and Freedom :‏ 
The Factory Worker and his Industry, Chicago, 1964 ; Burns,‏ 
and Stalker, G., The Management of Innovation, London :‏ 1 
Tavistock, 1961.‏ 


۲ 


اما الاتجاه النظرى الفرعى الأول فيمثل حركة فكرية متنوعة متغيرة 
.نضم اسهامات متنوعة فى دراسة التنظيمات ٠‏ والمثال الكلاسيكى الذى يعبر 
عن هذا الاتجاه هو درأسات هاوثورن 12195812055826 الشهيرة » ودراسات 
العلماء الذين استعانوا بمفهوم « التفاعل » أمثال تش ابل ماطمaطC‏ 
:وارنسبرج 426255658 وجورج عومائز ۴0۳02۲8 » وهى دراسات انطلقت 
بشكل مباشر من مفهوم « النسق المتوازن (ا)|» » ذلك النسق الذى يتألف من 
ثلاثة عناصر اساسية هى : العواطف والنشاطات والتفاعل ٠‏ بيد أن هذا 
الاتجاه النظرى الفرعى اتخذ خلال السنوات الاخيرة مسالك مختلفة تعكس 
بصفة عامة التأثير المتزايد الذى احدثته مفاهيم علم النفس الاجتماعى فى دراسة 
التنظيم ٠‏ وليس من الغريب أن نجد تراث التنظيم يزخر بعد ذلك بمفاهيم 
سيكولوجية تحاول تفسير الظواعر التنظيمية تفسيرا سيكولوجيا خالصا » 
اما فى ضوء حاجة الفرد الى التفاعل مع الآخرين واقامة علاقات معهم » أو فى 
.ضوء سعيه الدائم لتحقيق ذاته » أو فى ضوء الدوافع العديدة التى تدفعمه 
وتوجههه نحو تحنيق حاجات مختلفة ٠‏ وفى اطار هذه الفاهيم قدم زاليزنيك 
Zaleznik‏ ومجريجور 28860356807 ورينسيس ليكرت 15656 وأرجريس 
5 اسهامات عديدة بعضها نظرى والبعض الآخر امبيريقى (,) > 
.ولكنها تعبر جميعا عن نظرة محددة وتصور خاص لاتنظيم ٠‏ 


على أننى أعتقد أن أضعف ما فى هذا الاتجاء النظرى الفرعى تأكيده 


: انظر على سبيل المثال‎ )١( 
Arensberg, C., Research in Industrial Human 2512105 : A 


Critical Appraisal, N.Y., 1957 ; and Homons, G., Human Group, 
N.Y..; 1950. 


: انظر‎ )۲( 
Zaleznik, A., and Moment, D., The Dynamics of Interpersonal 


Behavior, N.Y. ; 1964 ; McGregor, D., Leadership and Motivation, 
Cambridge, Mass. : M.I.T. ; 1966 ; Likert, R. ; New patterns of 
Management N.Y. ; 1961 ; Argyris, C., mtegrating the Individual 
and the Organization, N.Y. ; 1964. 


۳ 


ذلك يمائل تماما الاتجاه البنائى الوظيفى فى دراسة التنظيمات ٠‏ بيد أن 
جوانب الضعف فى اتجاه العلاقات الانسانية تزداد خطورة اذا ما أدركنا تفسيرة 
للصراع الذى قد ينشا فى التنظيم »> وهو تفسير قاصر الى أبعد حد › لأنه نظر 
الى الصراع على أنه حالة مرضية علاجها اقامة نظام اتصال جيد وادخال 
حوافز جديدة )١(‏ » وهذا فى حقيقة الأمر تبسيط مبالغ فيه لشكلة من أعقد 
وآهم المشكلات التى تواجهها التنظيمات الحديئة ٠‏ وليس من الصعب عليئا 
بعد ذلك أن نكتشف الأسياب التى أضعفت من موقف هذا الاتجاه ٠‏ فلقد 
استعان فى دراساته بمفاهيم علم النفس الاجتماعى فى دراسة ظواهر تنظيمية 
تعجز هذه المفاهيم عن تفسيرها تفسير! كاملا بحكم نطاقها المحدود الذى يدور 
حول الفرد والجماعة الصغيرة ٠‏ وهذا هو السبب الذى دفع أصحاب هذا الاتجاه 
الى رد المشكلات التنظيمية العامة الى المشكلات التى تظهر على مستوى 
الفرد أو الجماعة الصغيرة ٠‏ واذا ما اضفنا الى ذلك كله الاعتيارات 
اللحدوكويهة /الكامنة ورلء: تنا «الكتهاد تو ST‏ يجكينية القى A‏ 
بنشأته ٠‏ أمكننا وزن الاسهام الذى قدمه لنظرية التنظيم وزنا دقيقا ٠‏ 


وينطلق الاتجاه النظرى الفرعى الثانى من تصور مختلف الى حد ما › 
جعله يزعم تقديم نظرية متكاملة فى التنظيم من خلال فهم عماية صنم القرار » 
فالسلوك فى التنظيم ‏ كما يقول هيربرت سيمون (5) 02طة8 )- راكد هذا 
الاتجاه ‏ سلوك هادف أولا وقبل كل شىء ٠‏ فالناس ينتظامون فى تنظيمات لكى 
يحققوا هدفا مشتركا » وفى مقابل ذلك يسعى التنظيم الى تحقيق افضل وأدق 
وأكمل تنسيقممكن بيننشاطات الافراد »ممايجعل من عملية صنعالقرار أساسا 


)١(‏ ولست انكر قيمة الأساليب التى قدمها هذا الاتجاه:مثل. تحسين 
اساب لقال > ولمكال ' الك ف :::وتهسهين اقات مدن الرؤسساء 
والمرءوسين ٠٠١‏ الخ ولكنى أنكر على الذين يؤمنون بها ايمانا مطلقا قولهم 
انها اتضل الأسالدين: الى يكن أن تستخدهها الآدارة' + فمل هذا القوزر 
بتطلب أولا دراسة كاملة لمدى ملاءعمة هذه الأساليب للتنظيمات المختلفة » كما 
يتطلب يعد ذلك تحريرها من الاعتبارات الايديولوجية التى سندت نشاتها .٠'‏ 


Simon, H., Administr otine Behavior, N.Y. ; and his Mo- ؟)‎ 
dels of Man, N.Y. ; 1951. 


۲ 


يسدند اليه التذظيم . وعليه يدير أموره ويذظم نشاطاته ٠‏ ويتطلب صبع 
اقامة مقابلة بين المكافات التى يحصل عليها من التنظيم والاعمال التى يؤديها 
يصدر الفرد قراره » وهى معطيات بعضها قيمى والبعض الآخر واقعى ٠‏ أما 
عضوية الفرد فى التنظيم فتخضم لنوع من الموازنة بمقتضاها يحاول الفرد 
ثياية معائلة يذن الكانات. ي ل عليها دق ال اا ا دنه 
اله« وغل ساس هذه [أرازنة يقر افر د ما اذا كان يزيد الاسنتمرار كن 


وما ينطبق على الفرد ينطبق على التنظيم ٠‏ فالأخير يوازن أيضا بين 
المكافآت التى يقدمها لاعضائه وبين مقدار الاعمال التى يؤدونها له ٠‏ وبمقتضم 
هذه الموازنة يتخذ قراراته الهامة ٠‏ وخلال السنوات الأخيرة طرأت تغيرات هامة 
علي هذا الاتحاه النظرى لعل اهمها استخدام مفاهيم السبيرنطيقا الت تشير 
بصفة عأمة الى ظاهرتى الاتصال والتحكم فى النسق ٠‏ 


وما يقال عن اتجاه العلاقات الانسانية يقال أيضا عن اتجاه صفح 
الفرار ٠‏ فالآخير عالج مشكلات التنظيم على مستوى الفرد والجماعة الصغيرة » 
زاعما أنه يتدم محاولة تكاماية لفهم التنظيم فى ضوء عملية صنع القرار فيه ء 
وهى محاولة بدا فشلها واضحا لانها التزمت ببرمج تعجز مفاهيم علم النفس 
الاجتماعى وحدها عن تحقيقه » فضلا عن التضليل الايديولوجى الذى انطوت 
عأيه معاتجة هذا الاتجاه لفكرة الموازية التى يقيمها الفرد بين ما يقدمه للتنظيم 
وما يحصل عليه منه ٠‏ واذا ما اضفنا الى ذلك كله الزيف الذى ينطوى عليه 
تطبيق. مناهدم السبير فقا على التنظيم + استطعنا أن تدرك مدق ضور 
هذا الاتجاه وتجاهله اشكلات توزيع القوة والصراع والتغير فى التنظيم > 
وهى مشكلات تستطيع أن تسهم بحق فى فهم تكاملى حقيقى لا يجرى ف 


ودف اق ان كن الاعات اة ال اة فلن الكت 
(لامبيريقى الذى نما نموا ملحوظا ابتداء من ثلاثينيات هذا القرن ٠‏ لذلك 
جات نتائج البحوث الامبيريقية تعبيرا واقعيا دقيقا عن هذه الاتجاعات . 
الا.اذا استننينا بعض ال محاولات الايجابية التقدميه التى لفتت الابظار الى 
رات كانت مفلقة على النحة السوسيولوجى لاتيم وهي واب اتعبر 


(o 


.بصفة عامة عن دينامياته المتمثلة فى الصراع وتوزيع القوة والتغير ٠‏ ولقد 
اتخذ البحث الامبيريقى مسالك متعددة تعبر بدقة عن طبيعة الاسهامات 
التكارية ال ورت" ق ,محال الحنظرى. + انكمة وزانات ارت التق من 
القضايا الكلاسبكية التئ. اكارها رواد. فظرية التنظيم أمقال. ماركش: رفير 
وش معنف ها جرال جوافنات محدوذة النظات: .+ كاله ن عذه التضبانا 
تنطوى على خصائص تجعل من الصعب اختبارها اختبار! واقعيا دقيقا ٠‏ 
عنى اننا لانستطيع ان نغفل الاشارة الى الدراسة الامبيريقية الرائدة التى 
ام بها سيمور ليست 185686 عن « ديموقراطية النقابة )١(‏ » 2 وهى 
دراسة حاولت اختبار تصور ميشيلز عن حتمية الاوليجاركية فى التنظيمات 
الحديثة كما لا نستطيع أن نقلل من ١همية‏ دراسة بلونر (؟) 251810267 عن 
اغتراب العمال الصناعيين 2 برغم تحفظاتنا على منهجه والنتائج التى 
لا 


ومهما يكن من أمر تنوع أهتمامات الدراسات الامبيريقية وتعدد 
اتجاهاتها ونزعاتها ٠‏ الا أن النموذج الثالى للتنظيم الذى قدمه ماكس فيبر 
لايزال يمثل حتى الآن مصدرا لالهام الدارسين المعاصرين » خاصة المعنيين 
منيم ببحث الجوائب البنائية فى التنظيم ٠‏ بيد أن موقفنا من هذا النموذج 
يختلف عن موقف كثير من دارسى التنظيم فى نقطة أساسية هى أنه برغم 
لاتا للشكيه تقر هذا التمودع :على كنسين عتا 'التنظيهات» الحديكة ‏ , 
الا أنه لابعبر عن ذلك الجانب الذى يتصل باستقرار التنظيم وسكونه ٠‏ 
تقد جاء النموذج خاليا من اية اشارة تشير الى أن التنظيم يمكن أن يشهد 
تغيرا لأى سبب من الأسباب ٠‏ أو صراعا بين أفراده حول توزيع مصادر 
القوة فيه ٠‏ ومن هنا يبحو اختلافنا واضحاً مع الذين يقصرون اهتمامهم 
بنمودج فيبر على مدى مطابقة عناصره للسمات البنائية للتنظيمات الحديثة » 
ناسين أو متناسين أن هذا النموذج أم يعبر عن الجانب الدينامى للتنظيم 
الذى هو أخطر الجوانب الؤثرة على التنظيمات الحديثة ٠‏ 


وليس من الصعب علينا بعد ذلك ان جانبا كبيرا من البح الافبيريقى 


Lipset, et al.. Union Democracy, Glencoe, 1965. 00) 
Blaunrer R.. op. cit. (¥) 
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الحديث قد خضع للتأثيرات الايديولوجيه والافكار المتحيزة الكامنة فى بعض 
الاتجاهات اننظرية ٠‏ وعلى الاخص تلك التى سلمت تسليما مطلقا بكل ايعاد 
مفهوم « ألنسق » ٠‏ ومن الانصاف أن نستثنى من ذلك يعض الدراسات 
التقدمية التى حاول فيها أصحابها التحرر من عبودية قضية التناغم التى 
يتوم عليها مفهوم النسق ٠‏ ولقد مكنهم هذا التحرر من تقديم تحليلات 
أمييريقية رائعة كشفوا فيها عن الصراع الذى كان ينشأ بين الجماعات ذات 
المصالح المختافة 2 وأوضحوا الميكانزمات المختلفة التى كانت تستعين بها 
هذه الجماعات فى تنفيذ استراتيجياتها وأهدافها الخاصة ٠‏ بعبارة أخرى 
قدم لنا هؤلاء الدارسون صورة جديدة للانسان الحديث فى التنظيم تختلف 
.نماما عن الصورة الجانبية التى قدمها اولئك الذين خضعوا لاسر مفهوم 
النسق بمعناه الضيق ٠‏ ان الانسان فى التنظيم ليس مجرد ترس فى آلة 
لاتكف عن الدوران كما صوره فيبر »2 وليس مجرد مجموعة من المشاعر 
.والأحاسيس تدفعه دفعا الى الاندماج مع الآخرين والارتباط بهم كما يذهب 
أصحاب العلاقات الانسانية » وليس مجرد نسق فرعى يؤدى وظيفة تكاملية 
لنسق "كبر وأشمل كما يذهب البنائيون الوظيفيون ؛ انه أيضا انسان 
سياسى يسعى الى الحصول على مزيد من القوة والسلطة › ويكافح من 
أجلهما ما استطاع الى ذلك سبيلا ٠‏ 


ولنا أن نتوقع بعد كل ما سبق أن اغلب التحليلات الامبيريقية فى 
التنظيم جاءت تحليلات ضيقة النطاق الى أبعد حد » الا اذا استثنينا جانبا 
من تحليلات علماء الاجتماع الوظيفيين ؛ لانهم بحكم منظورهم السوسيولوجى 
استطاعو! تحليل التنظيمات فى ضوء مناهيم آكثر شمولا واتساعا ٠‏ فاأصحاب 
التجاه العلاقات الانسانية حاولوا رد الشكلات التنظيمية الى الشكلات التى 
يعانى منها الفرد أو الجماعة الصغيرة ٠‏ ومثل هذا الرد يعنى تجامل المشكلات 
التى تحدث على مستوى التنظيم 2 وهى مشكلات لاتقل أهمية وخطورة عن 
تلك التى انشا على مستوى الفرد أو الجماعة الصغيرة ٠‏ 

وتواجه الحراسات الامبيريقية مشكلات منهجية عديدة لعل أمهمها 
وأخطرها وزنا مشكلة المقارنة بين التنظيمات ٠‏ وتعود جذور هذه المشكلة الى 


انصراع !إذى قد يقع فيه الدارس حينما يريد أن يحقق هدفين فى وقت واحد : 


YY 


الأول هو الفهم لبناء التنظيم ودينامياته » والثانى هو تعميم النتائج النى 
يتوصل اليها على تنظيمات أخرى ٠‏ فتحقيق الهدف الأول يتطلب التضحية 
يما يتيحه تحقيق الهدف الثانى وهو المقارنة والوصول الى تعميمات تصدق 
على أكير عدد ممكن من التنظيمات » بينما يقتضى نحقيق الهدف الثانى 
انتضحية يما بتيحه الهدف الأول من فرصة النفاذ الى التنظيم وفهمه فهما 
عميقا ٠‏ ومن الصعب تحليل أبعاد هذه المشكلة دون فهم التطور التاريخى الذى 
مر به البحث الامبيريقى للتذظيمات ٠‏ فلقد بدا هذا البحث فى شكل دراسات 
نناول كل منها تنظيم بعينه وكشف عن ظواهر ومشكلات تنظيمية معينة ٠‏ 
ننه ان الذارسوت التنة يوا يد تلك أن :مكل هذه الف مات الات 
لنظرية التنظيم اهداف المقارنة والتعميم + فبداوا باجراء دراسات مقارنة 
ومسوح شاملة لعدد كبير من التنظيمات ‏ مما اضطرهم الى التخلى عن اعتيارات 
العمق + والاكتفاء بجمع بيانات عامة تتناول الخصائص البنائية لاكبر عدد 
ممكن من التنظيمات ٠‏ 


واذا ما أمعنا النظر مرة ثانية فى تاريخ الاهتمام بحراسة التنظيمات . 
لاحظنا أن هذا الاهتمام قد اتخذ نمطا محددا جاء تعبيرا مثاليا عن الظروف 
السياسية والاقتصادية والاجتماعية التى سادت الاقطار الغربية ابتداء من 
عشرينيات هذا القرن ٠‏ قالدرااسة الشهيرة التى أجراها روئلسبيرجر 
Roethlisberger‏ ووليام ديكسون )١(‏ 2161508 2 فى أواخر ثلاثینیات 
هذا القرن » وكذلك دراسة فزيدريك تايلور ؟) 1583105 كانت بمثاية 
رد فعل أو اجابة على تساؤلات فلحة طرحها الذين يحتلون مراكز السلطة 
وقتئذ » وخاصة المديرون وأصحاب المشروعات ٠‏ وعلى الرغم من ان دارسى 
التنظيم المحدثين لا يزالون يخضعون لنفس الظروف السياسية والاقتصادية 
والاجتماعية التى خضع لها اسلافهم › الا نهم قد حولوا اهتمامهم من مجرد 
التشخيص الى محاولة تطبيق مفاهيم نظرية تخليلية واطر تصورية مختلفة 
بهدف فهم الحياة التنظيمية فهما علميا دقيقا ٠‏ وهذا هو السبب فى انهم تد 
Roethlsberger, F. and Dickson, W. + Manağement and the (1)‏ 

:Worker,. Cambridge. Mass.. .:, Haryard ; 1939. 


Taylor, F., The Principles of Scientific Management ; N.Y. ; (3) 
1913. 
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ممكنوا من اثارة تساؤلات نجل عن الحصر » وانتهوا الى اجابات تحمل 
طبعا علميا امبيريقيا قويا استطاعت أن تسهم فى اثراء نظرية التنظيم - 


ومن السمات الأساسية التى تميز اسهامات المحدثين من دارسى التنظيم 
اتساع نطاق اعتمامهم بدراسة التذظيمات وتبنيهم لوجهات نظر أوسع » بدا 
ارضخ ماايكون ف اعتمامهم 'بدراسة الثلاقات القنائلة مدن جوانت أو مقلا 
التنظيم !اختلفه ٠‏ ويبدو تفوقهم فى هذا المجال على أسلافهم اذا ما علمنا أن 
أعمال هذا السلف لم تتناول سوى جانبا واحدا من جوائب التنظيم العديدة ء 
مخفلة جوانب أخرى لاتقل أهمية وخطورة عن تلك الجوانب التى أولتها 
اهتماماتها ٠‏ ونستطيع أن نضيف الى ما سدق نقطة هامة هى أن أعمال السلف 
قد تبنت تصورا ضيقا للتنظيمات فقصرته على التنظيمات الصناعية ٠‏ ثم 
عرنيت مذو الماك وها عو امل مه كا لذلك ا عم اال 
خالية من ايه أشارة للتأئيرات التى تمارسها البيئة على التنظيمات ٠‏ 


الأول لنظرية التنظيم وتمجيد الاسهامات العديدة التى قدمها دارسو التنظيم 
المحدثون ٠‏ فالأخيرة تعانى بطبيعة الحال من ثغرات ونقائص أشرت الى 
بعضها قبل قليل وسأناقشها بالتفصيل فى الفصلين الثاأث والخامس ٠‏ وأخطر 
هذه النقائص - فيما أعتقد ‏ هو التسليم المطلق يمفهوم « النسق » فى دراسة 
اه > ور كمليف عاق امات ال اله قى واا ا ا 
عن دراسة مشكلات التغير والصراع وتوزيع القوة ٠‏ وبرغم ايمائى بان 
نووم و التق وعد يكن الدارسين الشكين هن فين العلاتات: التبادلة مين 
عناصر التنظيم 2 واتساع نطاق تحليل التنظيمات » واكتشاف الدور الذى 
تمارشه؟ الميقة على التنظمات: + وتخ التكائزفات القن فكي بها 
التنظيمات فى اشباع حاجاتها مما كان له اكبر الاثر فى دفم نظرية التنظيم 
-خعلوات الى الأمام » برغم ايمانى بذلك كله » الا أننى لازلت أعتقد أن الأخذ 
املق بمفهوم « النسق » قد حصر نظرية التنظيم فى مجال ضيق وابعدها عن 
ادراك عناصر وايعاد تستطيع أن تفسر ما يحدث فى التنظيم تفسيرا عميقا 
«دقبقا ٠‏ وليس أدل على ذلك من قول بيرسى كومن 0862© فى مؤلف حديث 
لله : « أعتقد أن اضحف ما بتضمنه مفهوم النسق كما استخدمه اللذين يؤمنؤن 
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فقط عن حاجات النسق ٠‏ بل ينشا عن التفاعل الذى يسود بين الأفرام 
المحفوعين نحو أهداف مختلفة )١(‏ » » 


وفى ضوء كل ما سبق أستطيع أن أعرض بايجاز التصور النظرى 
و'لنهجى الذى ستنطلق منه هذه الدراسة (5): ٠‏ فالتنظيم كما ندركه نسق 
اجتماعى موجه نحو تحقيق أهداف محددة ٠‏ ويتضمن هذا النسق عناصر 
تدعم توازنه وتكامله واستقراره لكى يتمكن هن أداء وظائفة » وعناصر أخرى. 
تقوو الضرا .كين لجتاعاقة. اة كلك الاعات التى الذيها مات 
واهتمامات متباينة أن لم تكن متعارضة ٠‏ ومن الواضح أن هذه القضية. 
تستند الى قضية أخرى هى أن التنظيّم يتضمن جماعات متباينة وطبقات 
متفاوته لكل منها مصالحها آلخاصة التى تسعى الى ترشيدها ٠‏ ولكل منها 
أحدافها الخاصة التى تتمثل فى الحصول على مزيد من القوة والسلطة 
رة 685 + اوردق الصراع للق بنا ميق اعضاء تة وكلينة خاة 

ولا يوجد التنظيم فى فراغ ٠‏ ثلك لانه يعد نسقا فرعيا لنسق أكبر 
وأشمل هو المجتمع ٠‏ وبمقتضى هذا التصور يخضع التنظيم لؤثرات عديدة 


Cohen, P., Modern Social Theory, London, Heinemann, )١( 
1958 
(؟) يمكننا أن تجد مناقشة تفصيلية لهذا التصور فى الفصل الخامس‎ 
0 سن هذا الكتاب‎ 
(9؟) يبدو هنا بوضوح تأثرنا النظرى ببعض الدارسين الأوربيين الذين‎ 
وحون‎ Drhrendorf کشنوا عن قصور مفهوم النسق أمثال دارندورف‎ 
: انظر‎ Rex رکس‎ 
Dahrendrof, R., «Out of Utopia : towards 2 3 
ofSociological Analysis», Amer. J. Soclol. Vol. 64, 1958, pp. 115 
-127 ; and Rex, J., ; key Problems of Sociological Theory, Lon- 
don, 1961. 
كما لانستطيع أن ننكر تأثرنا ببعض الأعمال النظرية والامبيريتية التى‎ 
قدمها علماء أمريكيون تقدميون أمثال ميلفيل دالتون 1081605 وشيرمان‎ 
: كروب 1521128 انظر‎ 
Dalton, M., Men Who Manage, N.Y., 1959 ; and Krupp. S., 
Pattern in Organization Analysis ¢: A Critical Examination, Phi- 
iadelphia : Chilton, 1961. 
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تتمثل فى احداث تغيرات بنائية مختلفة الاتجاهات والاشكال ٠‏ فالتنظيم 
اذن لیس بناء ساكنا تماما تسعى الى تحقيق هدف محدد كما يصوره الذين 
يأخذون بمفهوم « النسق » أخذا مطلقا » ولكنه مزيج من ابعاد بنائية ومتغبرات 
اة ف يجا نا فن التكين + ودراسة هذا الت تدم أن 
تمدنا بصورة صادقة معبرة للا يجرى فى التنظيم من ديناميات وميكانزمات ٠‏ 
تتخذ أشكالا مختلفة ومستويات متباينة ٠‏ فالمجتمع هو مصدر موارده السشرية 
والمادية والتكنولوجية ٠‏ وعليه يعتمد التنظيم فى رسم أبعاد سياسته 
وايديولوجيته ٠‏ بيد أن التنظيم يمارس فى الوقت ذاته تأثيرا من نوع مختلف 
على ااجتمع » مصدره الوظدفة التى دؤديها له ؛ والتى من خلالها يسهم فى 
تشكيل سياسة المجتمع الذى هو جزء منه ٠‏ ويتسق تصورنا هذا مع الجانب 
الاخانى القن حكن عة [اكتتمدوة: اأخين افوا ناتاه الى 
الوظيفى بادخالهم مفهوم « النسق المفتوح » » وهو مفهوم يسمح بمعالجة 
التنظيم فى ضوء التاثيرات المتبادلة بينه وبين كل من المجتمع والبيئة » كما 
أنه يسمح بدراسة بعض الجوانب الهامة التى اغفلها الذين صوروا! التنظيم 
على أنه لسن ميل 4 مكف اتا ٠‏ اة القرى يسمت تصورنا الح 
بدراسة مدى الاتساق أو التباين بين ايديولوجية المجتمعوايديولوجية التنظيم» 
والوظيفة التى تحققها الأخيرة للأولى » مما يتيح الفرصة لمعالجة قضايا واسعة 
تنصل اتصالا وثيقا بالاساس الذى يتوم عليه التنظيم ٠»‏ والمبدا الذى 


واذا كان التنظيم نسقا اجتماعيا موجه نحو تحقيق أهداف محددة . 
فائه يستعين لتحقيق هذه الأهداف بوسائل عديدة وتدابير مختلفة ترسم 
فى النهاية أبعاده البنائية التى تعبر عنها الخصائص التنظيمية المتعارف 
عليها مثل التسلسل الرثاسى ٠»‏ وتقسيم العمل ٠‏ وقنوات الاتصال: » وتحديد 
المهام » ونظام المكافآت ٠‏ بيد أن دور هذه الخصائص لايقتصر على ارتباطها 
بتحقيق أهداف التنظيم ٠‏ فهى ترتبط بعد ذلك بمتغيرات أو عمليات اجتماعية 
ارتباطا خاصا يعبر فى نهاية الأمر عن قدرة التنظيم وكفاءته وفعاليته ٠‏ 
نفتقسيم العمل الذى يعد بعدا بنائيا لاينفصل عن الصراع الذى يفشا بين 
جماعات العمل » ولا ينفصل عت المنافسة التى تدور بين ذوى الادوار المختلفة 
من أجل الخصول علق مزية “من القوة والسلطة ٠‏ والتسلسل الرئاسى الذى 


١ 


يعد هو الآخر بعدا بنائيا لاينفصل عن مشكلات توزيع القوة ى التنظيم 
.وما يقرضه هذا التوزيع من ظهور علاقات اجتماعية مختلفة الاشكال ٠‏ 


ولا نستطيع تصور دراسة الأبعاد البنائية والمتغيرات الاجتماعية فى 
التنظيم دون دراسة المعوقات التى تحول دون تحقيق الأعداف التنظيمية ء 
ذلك لأن هذه المعوتات صادرة ف المحل الأول عن عدم الاتساق الذى قد ينشا 
3 الابعاد البنائية والمتغيرات الاجتماعية » كما أنها تعود بنفس الدرجة 

ى عدم ملاعمة الظروف البنائية لاأعداف الجماعات ومصالحها ٠‏ ولعل ذلك 
ا التنظيمات ضرورة فهم ما يجرى فى التنظيم فى ضوء 
القيم التى يؤمن بها أعضاؤه » والتوقعات التى يحملونها ازائه » والمطامح 
التى يتطلعون الى تحقيقها فيه » وهى أمور يطورها الأعضاء من خلال 
احتكاكهم بمصادر مختلفة » وما تلبت أن تمارس عليهم تأثيرا قويا خلال 
ادائهم لوظائفيم ومهامهم ونشاطاتهم ٠‏ 


ومن الطبيعى أن يفرض علينا هذا المنظور تصورا خاصا لأهداف 
التنظيم ٠‏ نأهداف التنظيم ليست هى تلك التى يحددها المديرون كما ذهب 
الى ذلك بعض من الذين عالجوا التنظيمات فى ضوء تصورات قادتها » يل هى 
.تلك التى تعبر عنها الغالبية العظمى من أعضاء التنظيمات لانم هذه الغالبية 
حى مصدر قوة التنظيم » وعى الاداة الحقيقية التى من خلالها يحقق التنظيم 
أهدانه ٠»‏ وهى أخيرا القاعدة المعيرة عن حقيقة ما يدور فى التنظيم دحری 
فيه ٠‏ وتترتب على ذلك حتيقة هامة هى أن أهداف التنظيم لاتنفصل عن 
للعوقات التى تحول التنظيم دون تحقيق هذه الأحداف . ذلك لان هذه 
المعوقات هى أفضل مدخل ممكن لدراسة وقياس فعالية التنظيم وكفايته » 
وهى القادرة على الكشف عن الديناميات والميكانزمات التى تحكم تحقيق 
التنظيم لأهدافه ٠‏ 

ويفرض علينا هذا التصور النظرى منهجا محدد! يلائم دراسة التنظيم 
دراسة متعمقة وشاملة فى آن ولحد ٠‏ فالتعمق شرط أساسى للكشف عن 
الابعاد التنظيمية الحقيقية فى التنظيم. والعمليات الاجتماعية السائدة فيه 
كما أن الشمول مطلب حيوى الكشف. عن. الطابع التنظيمى العام الذى يميز 
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الننظيم ٠‏ لذلك يبدو لنا أن المسوح والدراسات المقارنة لاتخدم تصورنا 
التنظيم ولا تتلاءم معه » لأنها لا تستطيع أن تذهب الى ما وراء ما هو ظاهر. 
ولا تستطيع أن تكشف عن الأسباب والقوى التى تسهم فى حدوث ما يجرى 
فى التنظيم ٠‏ كما أن دراسة الحالة الواحدة لاتلائم أيضا تطبيق تصورناً 
هذا , لأنها سوف تحرمنا من فرصة القارنة التى هى أمل نظرية التنظيم ٠‏ 
وهذا يدفعنا بطبييعة الحال الى تبنى استراتيجية منهجية تمكننا من 
الخصول على الفواقد التى تحققها الدراسات: القارنة » وكراسات الحالة 
الواحدة فى آن واحد ٠‏ وتقوم هذه الاستراتيجية على تبنى منهج مقارن 
محدود » بمقتضاه نتمكن من عقد مقارنات بين عدد محدود من التنظيمات > 
مما يمكننا من فرصة النفاذ الى التنظيم وفهم ما يجرى فيه فهما عميقا فى 
ألوقت + الذق تكن نه جن مقار الات وا هل الج اكم رسا 
عامة تستطيع نظرية التنظيم الافادة منها والاعتماد عليها ٠‏ ولسوف أوضح 
فى الفصل الخامس كيف أن هذا الاتجاه المقارن المحدود هو الحل أانهجى 
المثالى للا تعانى -:4 الدراسات الامببريقية الحديثة للتنظيمات ٠‏ 


ولسنا بحاجة بعد ذلك كله الى توضيح ماينطابه تصورنا للتنظيم من 
وعى عميق بأبعاد مستويات التحليل فى دراسة التنظيم ٠‏ فالالتزام بدراسة 
المشكلات الخاصة بكل مستوى من مستويات أنساق التنظيم يضمن فهم 
ما يجرى فى التنظيم فهما دقيقا ٠‏ وأعتقد أن أفدح الاخطاء التى وقع فيها الذين 
تبنو! مفاهيم علم النفس الاجتماعى فى دراسة التنظيم هو ردهم المشكلات 
التنظيمية العامة الى مشكلات الفرد والجماعة الصغيرة وتحليل هذه المشكلات 
العامة فى ضوء مفاهيم سيكواوجية خالصة ٠‏ وهنا يتعين علينا الاشارة الى 
أربعة مستويات يتعين الفصل بينها عند تحليل الظواهر التنظيمية : الأول 
هو ااتنظيم بوصفه وحدة اجتماعية أو نسق اجتماعى )١(‏ » والثانى هو التنظيم 


)١(‏ يتفق هذا المستوى مع اهتمامات علماء الاجتماع الذين يهتمون 
بدراسة الجوانب غير الرسمية أكثر من الجوانب الرسمية فى التنظيم » كما 
يتفق أيضا مع اهتمامات 1صحاب النزعة الادارية فى دراسة التنظيم » والذين 
يركزون اعتماماتهم على الجوائب الرسمية فى التنظيم ٠‏ 


۲ 
( م - ۳ النظرية الاجتماعية ) 


فى علاقته مالتنظيمات الاخرى الموجودة ف ١‏ اجتمع )١(‏ » والثالث هو التف لتنظم 
فى صوء السمات الشخصدة والثقافية اللميزة لاعضاء التنظيم (؟5) ۰ والرابم 
والأخير هو التنظيم فى ضوء علاقته بالبيئة التى يمارس فيها وظائفه ٠‏ 


ولسوف يجد القارىء تطبيقا واقعيا لهذه الأفكار النظرية والمنهجية فى 
القتسم 'الثانى من هذا اأؤلف »> الذى سنخصصه لتحليل امبيريقى مقارن 
لتنظيمين صناعيين مصريين مختلفين طبقا لأبعاد سنحددها فى موضع لاحق 
وق هذا ل نک عن مدق كنات اف اة التودية: الك هنا 
اليها » وسنوضح الموقف الامبيريقى للتصور النظرى لما يجب عليه أن تكون 
را التتظيم ون ال كل كتوق لخماتية رات ااب كى :ا 


والاتصال 7 والتوازن والتكامل 7 والصراع والتغير : والأهداف والمعوقات ٠‏ 


ومن الواضح بعد ذلك أن دراستنا تسعى الى تحقيق هدف نظرى وآخر 
امبيريقى ٠‏ أما الهدف النظرى فقد تكفل القسم الأول من الكتاب يتحقيقه » 
حيث يتضمن عرضا نقديا لنظريات التنظيم المعاصرة من خلال منظور خاص 
تبنيناه ثم طورناه وبلورناه وعرضناه فى فصل مستقل حمل عنوان « مدخل 
جديد لدراسة التنظيم » ٠‏ ويمثل هذا المدخل حصيلة تشخيص عام وتحليل 
مستفيض للوضع الرامن لنظريات التنظيم المعاصرة ٠‏ اما الهدف الامبيريقى 


)١(‏ نجح الئين تبنوا مفهوم « النسق المفتوح » فى تطبيق هذا المستوى 
من التحليل » لأن هذا المفهوم وجههم بطبيعة الحال الى دراسة التاتيرات 
التى تمارسها البيئة على التنظيمات ٠‏ 

(؟) مكن هذا المستوى بعض الدارسين من بحث التوجيهات القيمية لدى 
اعضاء التنظيمات ٠‏ كما مكنهم من دراسة العلاقات الدينامية بين أهداف 
التنظيم من ناحية وحاجات البناء التنظيمى من ناحية آخرى ٠‏ ولقد استطاع 
بعض الدارسين استخدام هذا الستوى من التحليل بمهارة فائقة فدرسوا بعض 
السمات الثقافية فى التنظيمات أمثال ريشارد مبيرز Myers‏ 

: أنظر‎ 
Myers, R., «Myth and Status Systems in Industry», Soc. 

Forc., Vol, 26, 1948, pp. 331-337. 
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فيتمنل فى تطبيق منظورنا الخاص على تنظيمين مصريين بهدف اكتشافه 
كنات .هذا التظلور :وملاضتة لر التتطيماةة » وعلى الاخصن تلك الت تة 
فى دولة نامية كمصر ٠‏ ولسوف يقودنا تحقيق هذا الهدف الى تحديد الخصائص 
الما اكنمطا معي من التفظيمات الترية > : و تشخ ال کلت :الى تفا 
منها هذه التنظيمات ٠‏ ثم اكتشاف المبكانزمات السائدة فيها » مما يفيد فى 
نهاية الأمر نظرية التنظيم » ويضيف اليها أبعادا وعناصر مى فى اشد الحاجة 
انيها لكى تكتسب مزيدا من الخصب والثراء ٠‏ 


ولا أستطيع أن اختتم هذا الفصل دون توضيح أهمية هذه الدراسة 
والكانة لل يكن أن ها فى الفظرحة ‏ السو دار حه الناضيزة * اة 
هذه الدراسة تعود الى أنها تتناول موضوعا يستطيع أن يثرى ويخصب 
النظرية السوسيولوجية بصفة عامة » ذلك لأن التنظيم فى حد ذاته يمثل وحدة 
اجتماعية كبيرة تشهد عمليات اجتماعية ممائلة لتلك التى تحدث على مستوى 
المجتمم ٠‏ ومن الطبيعى أن فهم ما يحدث على مستوى التنظيم يعيننا على 
فهم ما يحدث على مستوى المجتمع ٠‏ ولقد أوضح ريتشارد سكوت 50418 
هذه الحقيقة بقوله : « ٠٠٠‏ ان أهمية وخطورة دراسة التنظيمات تعود الى 
كونها ر اى التنظيمات ) معامل طبيعية تمكننا من دراسة ظواعر اجتماعية 
معيئة ٠ » )١(‏ ونستطيع أن نضيف الى ماذكره « سكوت » نقطة أخرى هى » أن 
التنظيم يتيح لنا فرصة نادرة لدراسة ظوامر قد يصعب دراستها على مستوى 
المجتمع دراسة كلية مثل الضبط والامتثال والانحراف والاتصال والنرتيب 
الي ودرعم ها قد يقال هن إن هناك وجود [لكثلات: هة بين التفظية 
والمجتمع مصدرها طبيعة نشأة كل منهما والظروف الخاصة التى تحيط بكل 
منهى () » الا أننى لازالت أعتقد أن فهم ما يجرى فى التنظيم يمكن أن 


Scott, R., «Theory of Organization», in Faris, R., (ed) )١( 

Handbook of Modern Sociology, Rand McNally, Chicago, 1964; 

Pp. 486. 

6 وأهم هذه الوجوه بالطبع النشأة 'المقسودة للتنظيم فى مقايل النشاة 

التاقائية للمجتمع » والخصائص التنظيمية الواضحة للتى تميز التنظيمات 

الحديثة مثل توافر أعداف محددة وواضحة 0 وقو اعد ولواشح تنظيم, العمل . 
واعتماد على تسلسل رئاسى محدد وتقسيم عمل دقيق ٠‏ 


يساعدنا مساعدة فعألة على فهم ما يجرى فى المجتمع . لآنهما كما يقوك 
بدراجر Berger‏ ولكمان Luckman‏ نقومان على دعامتين عامتبن هما 
الانتظام والنظام )0 0 ومن هنا تددو لنا وجاهة وحهة نظر حورج 
هوماتز Homans‏ الى أوضح فبها أن رسد وفعالية التنظيمات يتان 
أل حد كبير رسك المجتمع وفعاليته () * 


وتزداد أعمية هذه المراسة وضوحا اذا ما تصورنا حجم النمو التنظيمى 
الذى شهدته المجتمعات الحديثة ٠‏ فاتد أوضحت فى مطلع هذا الفصل كيف 
أن الطابع التنظيمى قد غزا كافة وجوه ا!حياة الاجتماعية غزوا سافرا » مما 
أدى الى ظهور مشكلات وظواهر تتطلب بالضرورة دراسة متعمقة وتحليلا 
الس كمظنا د رفا عا الان .مك الحرية والذكموتواظية فن 
التنظيمات الحديخة ٠‏ فالمعروف أن هذه التنظمات تستند بطبيعتها الى فلسفة 
محنةة ا حدق اع رخات الرقية مودت" الرصدول واتشاكية ا ات 
لى أقصى حد ممكن من الفعالية والكفاية ٠‏ وحينما حاولت التنظيمات تحقيق 
مذا الهدف » اصطدمت بحرية الافراد فاضطرت الى تكبيلها » ثم اصطدمت 
بممارسة الميادىء الديموقراطية التى حى حق للأفراد فحدت منها + مما أدى 
فى نهاية الأمر الى ظهور معضلة يتعين مو'جهتها اذا ما اردنا التوصل الى 
صيغة ملائمة تضمن للتنظيم رشده وفعاليته وكفايته فى الوقت الذى تحقق 
للأفراد حريتهم ووجودهم وانسائيتهم ٠‏ 


ومن المتوقع أن الاتجاه اأقارن الذى ستنطلق منه هذه الدراسة سوف 
بندم لنظرية التنظيم المعاصرة فرصتين فريدتين هى فى اشد الحاجة الى 
أمثالهما ٠‏ اما الفرصة الأولى فهى مقارنة تنظيمين صناعيين يختلفان فى 
عدد من الوجوه الهامة ٠‏ ولا شك أن نتائج هذه المقارنة يمكن أن تسهم فى فهم 
كتير من القضايا التى اثيرت حول اختلاف التنظيمات أو تشايهها » و 
قضايا لا يمكن تجاهلها اذا ما أردنا اقامة نظرية متكاملة فى التنظيم ٠‏ أ 


Berger, 2. and Luckman, T., The Social Construction of )١( 
Reality : A treatise in the Sociology of Knowledge, N.Y., 1366; Pp. 
98. ۰ 
Homans, G., The Human Group; N.Y. ; 1950, pp. 186-187. (¥) 


ان 


رة فا آل حا هذا اوخاه اهارن فى ورا تين 
ا و ا ا E‏ 
نظريات التنظيم المعاصرة ٠‏ لقد قامت هذه النظريات على تأملات نظرية 
راو ل ككل اا ا ب ی ال كي انها 
O O AA EEE‏ الى ENT‏ 
القتعليماك غر الغرسية مرا كك التن كح :ف اقطان اخراك تة ار 
أقطار نامية كمصر تمثل فرصة رائعة لاثراء نظرية التنظيم ومنحها مزيدا من 
افا وال والشتمول: ٠‏ 


واذا ما تمكنت هذه الدراسة من تحقيق كل ما تكفلت والتزمت به ء 
فستكون قد قدمت شيئا جديدا الى نظرية التنظيم المعاصرة من خلال التصور 
النظرى الذى انطلقت منه » وستكون أيضا قد اسهمت فى حل معضلة منهجية 
طالما واجهت دراسة التنظيمات ٠‏ واذا ما استطاعت بعد ذلك تقديم تحليل. 
متعمق شامل ا يدور ف تنظيمين صاعيين مصريين + فانها ستكون فت د 
توصلت الى شواهد امبيريقية تعبر عما يدور فى موقعين تنظيميين يمارسان 
وظائفهما فى دولة نامية تشهد خلروفا اقتصادية وسياسية وايحيولوجية 
تحتفت عن .كلك الطروف للحن اسي ى يوقا ما التنظم الدرسدة 
أحكامهم وقضايامم وتعميماتهم ٠‏ 


الفص الساق 


النظريات الكلاسيكية فى التنظيم 


فى ضوء التعريف الذى قدمته فى الفصل السابق للتنظيم » أستطيع 
الآن اتيم غرض انقدق. لانظاريات: الكلاسيكية التي حناولث: التنظيمات: - 
وبرغم تعدد هذه النظريات الا أنه من الممكن تحديد امتماماتها بصفة عامة ٠‏ 
فقد سعت هذه النظريات الى الكشف عن التأثير الذى أحدثه نمو التنظيمات 
الكبيرة الحجم على بناء القوة فى المجتمع » وطرحت بذلك تساؤلات عديدة يتعلق 
يعضها بالوسائل او الاساليب. آلتى من خلالها تؤثر الحكومات ان المشسروعات 
الخاضة على نكم النشاسية ق الجن الخيت + وى البن. الأكز 
بانعكاس ذلك كله على حرية الانسان ووجوده ٠‏ 


بيد أن تحديدنا لاهتمامات النظريات الكلاسيكية على هذا النجو ء 
يجعلنا فى مواجهة نظريات عديدة واتجامات فكرية متباينة تناول كل منها 
موضوع التنظيمات بشكل مباشر أو غير مباشر ٠‏ لذلك سنحتكم منذ البداية 
الى اعتبارين أساسيدن فى انتقاء هذه النظريات : الاعتبار الأول يتعلق بدرجة 
الاسهام المباشر المنظم الذى قدمته النظرية فى فهم التنظيمات ٠‏ أما الاعتبار 
لاثانى فمرتبط بمدى ما أثارته النظرية من نقاط حاسمة فى فهم القضايا 
الأساسية فى الاتجاه الكلاسيكى ٠‏ واستنادا الى هذين الاعتبارين تبرز أمامنا 
ثلاث اتجاعات كلاسيكية تشكل فى مجموعها العناصر الأساسية فى نمو 
اانظرية الكلاسيكية فى التنظيمات الميروقراطية وهى : التصور الماركسى 
كلتنظيم البيروقراطى والنموذج الثالى للتنظيم البيروقراطى عند قيبر > 
.ومشكلة الديموقراطية فى التنظيم: عند ميشيلز ٠‏ وسوف اقدم فيما يلى عرضا 
تحليليا لكل من هذه النظريات ٠‏ على أن اختتم هذا العرض ينقد شامل لها ٠‏ 


۹ 


أولا ‏ التصور الاركسى للتذظيم 


بالرغم من أن مفهوم التنظيم البيروقراطى لم يحتل مكانة اساسية فى 
فكر ماركس 315855 » الا أن وجهات نظره فى التنظيمات وعلاقتها ببناء 
التوة فى المجتمع تعد وجهات نظر حاسمة وموجهة » خاصة اذا ما أمعنا النظر 
فى الجدل المبكر الذى آثير حول هذا الموضوع » ذلك الجدل الذى تمثل فيما 
قدمه كل من ماكس فيبر 5765067 وروبرت ميشيلز 1211682615 فعلى الرغم 
من أنهما كانا من أبرز ناقديه » الا أنهما تآثرا يفكره الى حد يعيد ٠‏ وقيل أن 
استطرد فى تحليل آراء ماركس » اود أن أشير الى أنه قد استخدم مفهسوم 
البيروقراطية فى سياق محدود وف اطار ضيق للاشارة الى ادارة الحولة ٠‏ كما 
آنه لا بمكن فهم واستيعاب أفكاره وتصوراته عن التنظيمات البيروقراطية > الا 
فى ضوء نظرياته عن األصراع الطبقى وأزمة الرأسمالية 2 وحتمية المجتمم 


1 
٠ ألأشيوعى‎ 


وااؤكد أن ماركس قد أوضح تصصوره للتنظيم البيروقراطى من خلال 
دراسته ونقده لفلسفة هيجل 16861 عن الدولة )١(‏ > تلك الفلسفة التى 
نظر الى الادارة العامة بوصفها حاقة وصل تربط بين الدولة والمجتمع المدنى. 
ولقد قبل ماركس هذا الشكل الثلاثى ثم غير من مضمونه تغييرا كبيرا » حيث 
ذهب الى أن الطابع الرسمى والقانونى للتنظيمات لايعبر عن طبيعتها تعبيرا 
كبيرا .حيث ذهب الى أن الطابع الرسمى والقانونى للتنظيمات لايعبر عن. 
طبيعتها الحقيقية الواقعية ٠‏ فالتنظيمات البيروقراطية اتخذت لنفسها صورة 
مؤيفة مشدقة منالنصوص للقانونية والاوائم الإدارية ٠واذا‏ كانت التنظيماتعند 
ميجل تتخذ شكلها من التعارض بين اللصالح الخاصة التى تعبر عنها الجماعات 
والمصائح العامة التى تعبر عنها الدولة » فان هذا التعارض لا معنى له عند 
ماركس ٠‏ طالما أن الدولة لم تمثل بعد الصلحة العامة » يل تمثل المصالح 
الخاصة للطبقات المستغلة » التى هى فى حد ذاتها جزء من المجتمع الذنى ٠‏ 


Marx, K., «Critique de la Philosophie de etat de Hegel», )١( 
in Ouvers Philosophiques, trans. by Molitor, Paris, 1937, Vol. 4, 
pp. 96-104. 


E E E مقاب نار كدي‎ O الجر‎ SA 
وبالرغم من إن هذه التنظيمات لا تشكل طبقة اجتماعية › الا أن وجودها مرتبط‎ 
واذن فالتنظيمات البيروقراطية شاأنها شأن‎ ٠ بتقسيم المجتمع الى طبقات‎ 
الحولة لا حو ان تكو امن كلها "ارمح" الغا الجحناكنة ستطرديا‎ 
وإستغلالها أطبقات الأخرى » كما أن كلا من مستقبل هذه التنظيمات ومصالحها‎ 
مرتبط أوثق الارتباط بالطبقة الحاكمة والدولة اللتان يبرران بدورهما وجودهاء‎ 
وعيةه الرحة عضوي الو حا ةا الام ةا ليذه الكذظ يناك ذوفن ا ينين يانه‎ 
تدعيم التقسيم الطبقى والاستغلال » ثم اخفاء هذا الاستغلال بان تنصب‎ 

نفسها ممثلا المسلحة العامة التى تربط بين المستغلين والمستغلين ٠ )١(‏ 


ويترتب على ما سبق ء أن التنظيمات البيروقراطية لا تشغل وضعا 
عضويا فى البناء الاجتماعى » فضلا عن انها لا ترتبط بعملية الانتاج ارتباطا 
مباشرا ٠‏ واذن فوجودها وجود مؤقت » ونموها نمو طفيلى » ومهمتها الاساسية 
من «التحتفاظ بالاوضناع الزاعكة زلكن 'تتمكل ق اشتغلال. الاعات الداكمية 
للطبقات المحكومة » وفى ظل هذه الظروف يصمح نمو هذه التنظيمات أمرا حتميا 
کے ينتسم الى عة وسنت نام كر ار "إلى كدعوم ات ا 
والحفاظ عليها ٠‏ 


ولقد كان لآراء ماركس هذه تأثير بالغ على النسق الفكرى الذى أقامه » 
كما كان لها نفس الدرجة من التأثير على منتقديه ٠‏ ذلك أن ماركس قد اضطر 
الى وضع مشكلة التنظيمات البيروقراطية فى اطار نظريته عن صراع الطبقات ٠‏ 
وحينما فعل ذلك نظر الى هذه التنظمات بوصفها شكل أو صورة من صور 
الاغتراب » ذلك المفهوم الذى احتل مكانة أساسية فى فكر ماركس »> والذى 
استخدمه للاشارة الى افلات القوى الاجتماعية من سيطرة الانسان لكى تحقق 
بعد ذلك وجود! مستقلا عنه » ثم تتحول بعد ذلك لتصبح ضد مصلحة الانسان 
الذى هو خالقها ٠‏ ولقد طبق ماركس هذا المفهوم على التنظيمات البيروقراطيةء 
حيث ذهب الى أنه ما أن تحقق هذه التنظيمات استقلالها وقوتها » حتى يشعر 
الناس بقوتها السحرية التى تتمتع بها » وأنها برغم ما تؤديه من تنظيم فى 


)01( .100 .م ,.1ط1ة 


:١ 


اتناك الاجتطاعية ا آنا جا ليت ان تمسح ارحب عن نطق مجك 
وقهمهم ١‏ لأنها تتخذ شكلا من اشكال التقديس يقابل ما يشتشعره الناس من 
ضيف د وهذا فا نو واشعا فما كه الارن ف التنظريات هن اساطو 
خاصة ورموز تسم أوضاعهم الاجتماعية بطابع اسطورى ٠‏ 


والاغتراب عند ماركس ليس مقصورا على العلاقة بين العاماين فى 
التنظيمات البيروقراطية وبقية أفراد المجتمع » انه يوجد أيضا فى داخل 
التنظيمات ذاتها » ذلك انها تخفى طبيعتها على نفسها أيضا ٠‏ وغالبا مالايشعر 
العاملون فى هذه التنظيمات بالطبيعة الطفيلية التى تميز الاوضاع الاجتماعية 
التى يشغلونها »ذاهبين الى أنها أوضاع صرورية لاداء الصلحة العامة ٠‏ 
ويتدعم هذا الوعم الذاتى فى التنظيمات من خلال ما يفرض فيها من نسلسل 
رئاسى مححد ٠‏ واتباع دقيق للنظام » واحترام مفرط للسلطة » وهى جميعها 
صور اخرى من صور الاغتراب ٠‏ وكنتيجة لذلك كله تصبح مسألة عدم الكفاية 
سمة أساسية أخرى من سمات هذه التنظيمات ٠‏ ولقد أكد ماركس أن العاملين 
فى هذه التنظيمات يفتقدون القدرة على البادءة والتخيل الخلاق ٠‏ والخوف من 
تحمل أعباء المسئولية 2 والسعى من أجل تدعيم أوضاعهم ووجودهم »2 فضلا 
عما يحدث بينهم من صراعات من أجل الترقية والتقدم وما يرتبط بذلك من 
تعلق طفيلى بالرموز والمكانة والهيبة ٠ )١(‏ 


واذن فالتنظيمات البيروقراطية عند ماركس هى أداة الطيقة الرأسمالية ٠‏ 
وبنشوب ثورة البروليتاريا وظهور المجتمع اللاطبقى تتلاشى الدولة وماتتضمنه 
من ننظيماتء» عن طريق امتصاص المجتمع امتصاصا تحريجيا لهذه التنظمات ٠‏ 
وحينئذ لن توجد بناءات اجتماعية منفصلة ومعادية لبقية المجتمع ٠‏ ذلك لأن 
كل أعضاء المجتمع سوف يقومون حينئذ بالوظائف التى كانت تؤديها هذه 
التنظيمات ٠‏ ومن ثم تفقد الوظائف الادارية طابعها الاستغلالى ٠‏ وتظهر بعد 


+ 


ذلك ادارة للأشماء بدلا من أدارة الافراد 5 


ولكى نكمل عرضنا لوجهة نظر ماركس » علينا أن ننظر الى هذا التحوّل 
العنيف فى الوظائف الادارية فى ضوء علاقته بالتصور العام: الذى قدمه للمجتمع 


Marx, K., op. p. 102. 20 


۲ 


'اندوعى » ذلك المجتمع الذى لايقوم على تقسيم العمل » والذى « يكون كل 
انسان فيه حرا فى أن يصنم شيئا واحدا فقط كل یوم وشيئًا آخر غدا › 
أى أن يقتنص الحيوانات فى الصباح ٠‏ ويصطاد السمك بعد الظهر » ويرعى 
اة ف الاد وة اق مكرق قاض ل تادا اليك و رسيا 
ا ا د نے کے لے أكن بت ر مشدكلة ار 
رتظهر مرحلة جديدة من مراحل الحرية الفردية مستندة الى ادارة ديموقراطية 
حفيقية ٠‏ وتصبح الوظائف الادارية بعد ذلك بسيطه كل البساطة ومرتبطة 
أوثق الارتباط باهتمامات ومصالح جميع الافراد » ويصبح العامل بعد ذلك 
مواطنا يتمتع بالديموقراطية الحقيقية ينتخب وينتخب »2 يدير ويدار ٠‏ 


وقد يكون التصور الماركسى لاتنظيمات البيروقراطية أكثر وضوحا »2 
اذا ما تناولنا الاسهام الذى قدمه ينين منديمة فى هذا المجال ٠‏ غتد تولى 
اندو ا د كفن ميق ا لل اھا اکن .ون خا فد 
ما ذهب اليه من أن القضاء التدريجى على الجهاز البيروقراطى يجب أن يبدا 
حيدما تتأسس ديكتاتورية البيروليتاريا » وأن الكفاح ضد التنظيمات 
البيروقراطية يجب أن يكون من المهام الآأساسية للثورة ٠» )١(‏ والواقع أن 
كتابات لينين حول التنظيم بعد ثورة ۱۹1۷ تعد من أعظم الكتابات خضوبةء 
لأنه منذ ذلك الحين وهو يحاول تعديل ومواعمة وجهة النظر الماركسية قى 
اظح الندرزكر إلى كى تلاس سم اران التتطيمن ب ت ارك اق الان 
(لادارى الذى ظهر بعد الثورة لم يكشف عن أية علامة على الانهيار » بل كان 
على العكس من ذلك » يؤكد نفسه باستمرار وينمو بمعدل سريع (۴) ٠‏ ولقد 
فسر لينين وجود هذه الظاهرة بعدم اكتمال التحول الاشتراكى ء وبما نجم 
عن الحرت الأملنة والحالة النوضوية التي سو مها الماد > وعمومة فو 
ذهب لينين الى أن التمو الاقتصادى يمكن أن يقضى على التضخم الذى أصاب 


Lipset, S., «Political Sociology», in Merton, R., et al. (eds.), (%) 
Sociology Today, N.Y., 1959, p. 85. 

Lenin, V., «The State and Revolution», in Essentials of (¥) 
Lenin London, 1947, pp. 167-118. 


Lenin, V.. «Tax in Kind», in Ibid., p. 178. {ty 


e 


التنظيمات البروقراطية )١(‏ » وأن نمو حركة التصنيع ستكفل النصر النهائى. 
على الديروقراطية ٠‏ 

وها اندو وشا أن لين قد ينعن اتنسياسينا" :الى كتين كيدها 
التنظيمات البيروقراطية » بحيث :يبدو هذا التفسير ملاثما للماركسية ٠‏ 
لذلك نجده أيضا بستبعد أى اتجأه محتمل آخر للتطور غير ذلك الاتجاه الذى 
يبدأ من الرأسمالية ليؤدى الى الاشتراكية ٠‏ والواقع أن ما قدمه لينين لم يكن. 
:سياما فى فهم التنظيمات البيروقراطية ذاتها » بقدر ما هو محاولة للكشف عن 
مدى توافق هذه التنظيمات مع الواقع السوفييتى ٠‏ وهذا ينطبق أيضا على 
الاسهام الذى قدمه ماركس نفسه ٠‏ فبالرغم من أن تحليل ماركس كان تحليلا 
وصفيا فى طابعه ٠‏ ألا أن هذا التحليل قد أثار مشكلات تمكز«فيدر» واتباعه من 
بعده من توضيحها ودراستها دراسة علمية مستفيضة ٠‏ لعل ابرزها مشكلة 
قدسية الوظائف التى يشغلها العاملون فى التنظبمات البيروقراطية » ومشكلة 


استبدال الأهداف ٠‏ 


بيد أن الجدل الماركسى الذى أثير حول التنظيمات البيروقراطية 
السوفيتية لم يقف عند لينين ٠‏ الذى حاول وضع تفسير للنمو التنظيمى فى 
ضوء الاتجاه الماركسى. ٠‏ لذلك نجد يعض الكتاب من أمثال برونو ريزى 1ن8 
وبيرنهام 811828922 يحاولون تعديل الاتجاه الماركسى ذلته لكى يتلام 
مع كود للتنظيوات: للسزوغراطنة > ومن :جلف لعو كه ا كدت 
زر هوه الماك كه اا من وات النظاف الممومكن كم 
حاولو! البحث بعد ذلك عما. تستطيع الماركسية أن تسهم به فى تحليل هذ' 
الوت الذئ لم با به ماركشس .+ واذن فن ضح :عؤلاء الكتات التنظيضات 
البيروقراطية فى موضعها الطبيعى ٠‏ ثم أوضحوا بعد ذلك أن هذه التنظيمات 
ليست مجرد تعبير عن امتيازات مجموعة متسلطة » بل انها تشكل بالفعل 
طبقة جديدة تميز شكل جديد من أشكال النظام ٠‏ ذلك النظام الذى هو فيس 
اشتراكيا أو ماركسيا بالضرورة » كما أنه ليس هو المجتمع الذى تنبا به 
ماركس على وجه التحديد ٠‏ 


21210., pp. 718 ff. 001) 
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ولتوضيح هذا الجدل الماركسى الحديث نسبيا » سوف استشهد يما 
قدمه برونو ريزى 2ذ۴ عند دراسته للا أطلق عليه « الجماعية البيروقراطية» 
PUreaucratic collectivism‏ 0 ذهب ريزى الى أن التنظيمات البيروقراطية 
السوفيتية تشكل طبقة جديدة تسيطر على البروليتاريا وتستغلها ٠‏ بيد ان 
ريزى يحدد طابع هذه السيطرة ‏ شسأنه شان كل الماركسيين بانها سيطرة 
مستندة الى ملكية وسائل الانتاج ٠‏ وان العامل الاساسى الذى يميز السيطرة 
فى النظام السوفيتى يتمثل فى نظام الملكية السائد فى الاتحاد السوفيتى » وهو 
نظام قائم على اللكية الجمعية ٠‏ ثم يذهب ريزى بعد ذلك الى أن وسائل 
الانتاج فى الاتحاد السوفيتى ليست جمعية ‏ 5061811880 ولكنها تتبع 
متمثلة فى التنظيمات الديروقراطية المعبرة عنها ٠ )١(‏ وهكذا تصبح وسائل 
الانتاج جزءا من التنظيمات البيروقراطية فى نهاية الأمر ‏ تلك التنظيمات التى 
يعبر عنها الفنيون والمديرون والمتخصصون الذين يستغلون البرولتاريا ٠ )١(‏ 


Rizzi, B., The Bureaucratisation of the World, London, 1939. ١( 
من الطريف أن نشير هنا الى وجه الشيه بين النقد الذى وجهه‎ )1( 
ميلوفان ديجلاس 10151158 للنظام الاشتراكى فى يوغوسلافيا » والتحليل‎ 
فكلامما يذهب الى أن‎ ٠ الذى قدمه ريزى للتنظيمات البيروقراطية السوفيتية‎ 
الحزبين فى كلتا الدولتين قد قتبضا تماما على مقاليد السلطة مما أدى الى‎ 
ومن الجدير بالذكر أن ديجلاس قد عرض‎ ٠ ظهور طبقة جديدة فى كلتا الدولتين‎ 
The New class, praeger, 1957 انتقاداته هذه فى مؤلفه «الطبقة الحديدة»‎ 
والواقع أن الانتقادات التى قدمها كل من ديجلاس وريزى ترتبط بالاجابة‎ 
على تساؤل على درجة بالغة من الأهمية يتعلق بما اذا كان الحكام فى الاقطار‎ 
الاشتراكية يمثلون بالفعل الجهاز البيروقراطى للحزب والى أى مدى ؟ ولقد‎ 
ظهر فى هذا المجال وجهتا نظر متعارضتان عبر عن واحدة منهما دوتومور‎ 
قف مؤلف له بعنوان « الصفوة والمجتمع » وعبر عن الأخرى‎ © 
ارمسترونج 386028تتنك فى سياق دراسة له أجراها على جهاز بيروقراطى‎ 
: سوفييتى ۰ انظر كلا من‎ 
PBottomcre, T., Elites and Society, London, 1964, pp. 77-19 
and Armstrong, J., The Soviet Bureaucratic Elite : A Case Stu- 
dyy of the Ukranian Apparatus, London, 1959. 


م 


ولقد اهتم ريزى أخيرا بتوضيح مستقبل التنظيمات البيروقراطية ٠‏ فذهبه 
الى أن النظام الجديد الذى أطاق عليه « الجماعية البيروقراطية » هو الذى 
سيحدد مصير هذه التنظيمات 2 وهو نظام لايقتصر وجوده على الاتحاد 
السوفييتى » بل يمكن أن يوجد أيضا. فى كل من البلدان الفاشة والرأسماليه 
علق الس د 


ثانيا ‏ ماكس فيبر والنموذج الثالى 


للتنظيمات البيروقراطية 


يكاد يجمع علماء التنظيم على إن ماكس فيبر يعد أول من حاول تقديم. 
نظزية متظية شاملة ف للتنظيماك السزوتراطة + وان اللكانة الكن احتلتيا 
هذه النظرية في عام الاجتماع تعود الى الاتساق المنطقى الذى تميزت به , 
والصدق الذى انطوت عليه حيئما هبط بها الباحثون اللاحقون الى مستوى 
الواقع الامبيريقى ٠‏ ولقد قدم فيبر نظريته هذه اطار نظرية سوسيوأوجية 
أوسع » يضيق النطاق المحدود هنا عن الاستفاضة فيها ٠‏ لذلك سنحاول فى 
البداية ان نعرض للقضايا والمفاهيم الأساسيه التى استذدت اليها نظرية فيبرء 
ثم نتناول بعد ذلك النموذج المخالى للتنظيم البيروقراطى الذى أقامه » على أن 
تختتم هذا العرض بدراسة شاملة للموقف الامبيريقى لهذا النموذج ٠‏ 


: القضايا والفاعيم الأساسية‎ ١ 


تستئد نظرية فيبر ف التنظيم استنادا اساسيا الى مفهوم السلطة 
thority‏ الذى قصد بها عموما « احتمال أن تطيع جماعة معينة من النأس, 
الأوامر المحددة التى تصدر عن مصدر معين )١(‏ » » وتكنه سرعان ما أقام تفرقه 
بين هذا المفهوم وبعض المفاهيم الاخرى المرتبطة يه مثل القوة ‏ 101067 
والتأثير 2152615188105 موضحا أن السلطة تتميز بان صاحبها لدبه الحق 


Weber, M., The Theory of Social and Economic Organi- (\) 
zation, Henderson, A. and Parsons, T., (trans.) (eds.), Il. : 
Free Press, 1947, .م‎ 152. 


د 


فى ممارستها » وأن من يخضيع له يرى أن من واجبه طاعتها ٠‏ وبعبارة أخرى 
فان السلطة تفترض وجود ضرب من الشرعية 16811122507 بمنحها استقرار 
نسبى ويحدد أبعادها ٠‏ واذن فالجماعة هنا على استعداد للطاعة » لأن أعضاءها 
يؤمنون بالفعل بان مصدر الضبط مصدر شرعى ٠‏ وقد يكون هذا الصدر 
شخصيا 06580281 أو لا شخصى 12126280281 مئل النظام القانونى ٠‏ 


ويذهب فيبر الى أن ممارسة السلطة تفترض قبلا وجود ظرف اجتماعى 
يتمثل فى توجيه قيمى يمنح هذه الممارسة طابعا شرعيا ٠‏ ويظهر هذا التوجيه 
من خلال الجماعة » حينما يضطر الافراد الى الامتثال لأوامر شخص آخر 
والتكيف معها من خلال عملية ترشيدية بسيطة أساسها حاجة الافراد الى 
توجيهات الآخرين ٠‏ وفضلا عن ذلك فان ممارسة السلطة تفترض أيضا تعليق 
الحكم على الأوامر الشرعية والامتثال الطوعى لها ٠‏ والواقع أن هذا الامتثال 
لا يحدث بتاثير من الرؤساء ٠‏ بل نتيجة للضغوط الاجتماعية التى يمارسها 
المرءوسون انفسهم ٠‏ وهذا هو السبب فى أن امتئال الرءوسين هو امتثال. 
طوعى فى طبيعته ٠ )١(‏ ولقد أوضح فيبر بعد ذلك أن علاقات السلطة يمكن أن 
تنمو فقط فى الجماعات الكبيرة الحجم ٠‏ ذلك لأن قيم. الجماعة هى وحدها 
التى تستطيع أن تمنح ممارسة الضبط الاجتماعى طابعا شرعيا ٠‏ وأن معايير 
الجماعة وحدها هى السند الذى يدعم الامتثال ٠‏ وحينما تتأسس علاقات 
الساطة على هذا المستوى الكبير » فانها تنعكس بعد ذلك على العلاقات الثنائية 


ضوء التوجيه القيمى العام الذى يسندها (؟) » ذلك التوجيه الذى يجد تعبيره 
الثالى فى ايمان الناس بشرعية السلطة ٠‏ فذهب الى أن هناك ثلاثة انماط 
نلسلطة هى السلطة الروحية المستندة الى الالهام 26811522311 . والسلطة. 
التقليدية traditional‏ والسلطة القانونية لةعما1 


Weber, M., op. cit., pp. 124-132. () 
Ibid., pp. 324-386. (¥) 


¥ 


ويستند النمط الأول من السلطة الى وجود قائد ملهم يتمتع بخاصية 
أو خصائص نادرة يصبح بمقتضاها قائدا أو زعيما ٠‏ وقد يظهر معه أو من 
بعده أعوان وآتباع يؤمنون بشخصيته ويعملون بمقتضى تعاليمه ٠‏ وعاده 
ما يتومون بدور الوسيط بين هذا الزعيم الملهم والجماهير ٠ )١(‏ ويعد الولاء 
والاخلاص للزعيم والايمان بأفعاله وأعماله مصدرا لطاعته ٠‏ وطبقا لذلك توجد 
نماذج لهؤلاء الزعماء فى مختلف مجالات الحياة الاجتماعية ٠‏ ففى الدين يوجد 
الانيياء » وى الحرب يوجد الابطال » وف السياسة يوجد الزعماء السياسيون ٠‏ 
ولقد أفاض فيبر فى توضيح أبعاد هذا النمط من السلطة فقدم تحليلا 
تاريخيا له » موضحا كيف أن السلطة الروحية تمثل قوة ثورية ترفض القيم 
التقليدية وتهدد النظم المستقرة » وكيف أن الايمان القوى بقدرات وخصائص 
الزعيم يؤدى الى الاستخفاف بالنظام وعدم الالتزام بالقواعد التى قد لاتعبر عن 
الهام هذا الزعيم ٠‏ وكنتيجة لذلك كله يواجه المجتمع ظروفا فريدة فى حاله 
وفاة القائد » حيث يضطر أتباعه وإعوانه الى التخلى عن صراعاتهم من أجل 
تدعيم ما ارساه الزعيم الملهم » وهنا يظهر مطلب التنظيم كضرورة ملحة 
يفرضها الفراغ الذى تركه ٠‏ ومن المكن أن يتفكك المجتمع نتيجة للصراع 
حول خلافة الزعيم »> ما لم تكن هناك اجراءات منظمة تحدد انتقال الزعامة 
الى وريت شرعى (5) ٠‏ كذلك أوضح فيبر أن هذا التمو من السلطة غير 
مستقر بطبيعته » طلما أنه مرتبط بحياة شخص واحد » وانه اذا كان لهذه 
السلطة أن تستمر وتدوم + فعليها أن تأخذ ببعض الخصائص العلمانية » تلك 
التى تثير ‏ بطبيعتها ‏ التغير 9) ٠‏ وبهذه الطريقة يتحول هذا النمط من 
السلطة لكى يتخذ نمط السلطة التقليدية أو السلطة القانونية ٠‏ 


Weber, M., op. cit., pp. 329-333. 001)‏ 
Ibid., pp. 334-335. KY)‏ 
(۲) ومع ذلك فلقد أوضح ترت و 5 فق مؤلف تحديث نسييا 
وجود هذا الذمط من السلطة فى التنظيمات الحديثة » وخاصة تلك التى تتميز 
بعدم وضوح الأدوار ٠‏ انظر : 
Presthus, R., The Organizational Society : An Analysis‏ 


and a Theory, Vintage Books, Alfred A. Knopf, Inc., 1952, Pp. 
32. 
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اما التمظ الثاني من:انماظ السلطة ب وهو السطة التقليهية 2 فيسكته 
'الى قدسية التقاليد والايمان بخلود 'الماضى ٠‏ وبمقتضى ذلك ينظر الناس الى 
الفظام الاجتماعى القائم ‏ يوصفة نظام مقدسا :وخالدا وغير قابل للانتهاك. + 
ويرتبط المحكومون بالحكام ارتباطا وثيقا من خلال الاحساس بالولاء ومايرتبط 
به من معتقدات ثقافية تدعم بصفة عامة وضع الحكام ٠‏ ولقد استشهد فيبر 
على 'وجود نمط السلطة التقليدية بتصور الحق الالهى للملوك ٠‏ واللكيات 
)الطلعة + موضيها كيف" آن السالطة اللتقليمية شى كاسمران الى 'اقرار النظام 
الاجتماعى القائم واستمراره » وانها بذلك تواجه صعوبات حينما تجد نفسها 
ازاء تغير اجتماعی ٠ )١(‏ 
ويستند النمط الثالث والآخير من أنماط السلطة الى الايمان بسيادة 
القانون. وصوابه ٠‏ ومن الطبيعى أن. تفترض . هذه السلطة وجود مجموعة 
رسمية مستقرة من المعايير الاجتماعية. تتولى تنظيم السلوك تنظيما رشيدا ٠‏ 
بحيث يتمكن هذا السلوك من تحقيق أهداف محددة ٠‏ واذن فالطاعة فى هذا 
النمط من السلطة لاتكون لشخص بعينه » وائما لمجموعة من المبادىء الموضوعيةء 
تفرض اتباع التوجهات والأآوامر ألتى يصدرعا الرئيس بغض النظر عن 
شخصية هذا الرئيس ٠‏ وفضلا عن ذلك فان هناك اجراءات واضحة تتبع 
لكى يشغل الرئيسه وضعة الاجتماعى كالتعيين والانتخاب » وبمقتضى ذلك 
يمارس سلطته فى اطار الحدود التى رسمتها له القواعد القانونية ٠‏ ويذهب 
كيين الى ' ان ا العادوكية كل الط الائ ر اك وات اش و 
الأ الها وفيا ردك مو وك ى ان م مام ارود اط 
تلأشارة اللى' الجهاز الارن القاكم ى هذه التقظيجات: + ذاهيا الى أن اهم :نا 
.يميز هذه التنظيمات هو وجود قواعد محددة موضوعية » تحدد بطريقة رشيدة 
التسلسل الرئاسى لهذا الجهاز » بالاضافة الى ما تنظمه من حقوق ووأجبات٠‏ 
مما سنعرض له بالتفصيل فى موضع لاحق ٠‏ ومن السمات الأساسية الآخرى 
آاتى اعتمد عليها فيبر فى تحديده لخصائص التنظيمات المستندة الى السلطة 
القانونية » فصل الاداوة عن الملكية ٠‏ فموارد التنظيم ليست ملكا لاعضائه كما 
أن وظائفه لاتباع ولا تورث ولا يمكن أن تضاف الى اللكية الخاصة (؟) ٠‏ 


op. cit., pp. 335-337. ظ‎ 01) 
Gerth, H. and Mis, C. Wright (eds.), From Max Weber : +¥) 
Hssays in Sociology, N.Y., 1961, pp. 221-224. 
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( م ٠‏ النظرية لاجتماهية ) 


والواقع أن التحديد القاطع الذى قشمه عيبر لانماط السلطة الثلاث . 
قد مكنه من تقديم جدل ذاقى استطاع من خلاله أن يناقش عددا من القضايا 
الاساسية تمثل لب دراسة التنظيم ٠‏ فلقد درس النمو التنظيمى فى المجتمعم 
الحديث » وناقش مشكلة الديموقراطية فى التنظيمات البيروقراطية » وكشب 
عن العلاقة بين الرأسمالية والتنظيمات البيروقراطية ٠‏ والملاحظ أن دراسته 
لهذه الشكلات فد تمت من منظور واسع ء عاونه فى ذلك الوصف الدقيق 
للأشكال المختلفة من التنظيم ٠‏ وسوف أقدم فيما يلى عرضا تحليليا لعالحة 
فيبر لهذه المشكلات ٠‏ 


اهتم فيبر أولا بدراسة النمو التنظيمى الحديتث ٠‏ حيث أوضح أنه برغم 
وجود التنظيمات البيروقراطية فى بعض المجتمعات القديمة » الا أنها لم تحقق 
نموا ملحوظا الا مظهور الدولة الحديثة ٠ )١(‏ ولقد أكد فيير منذ البداية أن 
التنظيمات الكبيرة الحجم قد غزت المجالات الدينية والتربوية والاقتصادية 
بشكل سافر » وما كرتب على ذلك من ظهور الركزية فى قمة التسلسلات. 
الرئاسية لهذه التنظيمات وتبنى الشكل البيروقراطى للتنظيم» بحيث أصبحت 
هذه التنظيمات تحكم بواسطة قواعد رشيدة تهدف الى تحقيق أقصى درجات. 
الفعالية ٠‏ ولقد اقتضى ذلك تحديد !شكال البناءات التنظيمية وفقا لاسس 
رشيدة تسس ف النيانة الل تکیت :الام ق وة التنظيس: لكي يکن 
أقصى درجات الانتاجية (؟, ٠‏ ولقد انعكست هذه الظروف التنظيمية على 


)١(‏ ولقد عزى فيبر هذا النمو الى ثلاثة عوامل أساسية : الأول نمو 
اقتصاد النقود » والثائى النمو الكمى والكيفى الذى طرأ على المهام الادارية 
فى الدولة الحديثة ٠‏ أما العامل الثالث والآخير فيتمثل فى غلبة وسيطرة الآأسس 
الفنية فى التنظيمات الحديثة مما أدى الى ظهور قوة مستئلة /سهمت فى نمو 
هذا اأذمط من التنظيم .Ibid., pp. 214 11 ٠‏ بيت أن فيبر منح العامل الثانى 
أهحمية كبيرة بويسفة اخطر هذه العوامل وزنا. ٠‏ ومن هذه الزاوية » لانحد 
مبالغة فيما يذهب اليه البعض من ان العمل الذى قدمه فيبر فى موضوع التتظيم 
عو أولا وقبل كل شىء دراسة لعملية الترشيد وتقدير لوزنها ٠‏ 

Tbid., p. 216. ا‎ 0 


الفرد » حيث فرضت قيودا حادة على حريته الشخصية وتلقائيته » وما يرتبط 
بذك من ضيق أفقه وعدم قدرته على نهم الادوار التى يقوم بها فى علاقتها 
رجود نمط معين من الشخصية ؛ يعد المتخصص خير معبر عنها(١) ٠‏ 


والملاحظ أن فيبر قد استخدم مصطلح النمو التنظيمى فى بعض الاحيان. 
بمعنى وأسع جدا » حين قصد به الاشارة الى قوالب التفكير والسلوك التى 
لا توجد فقط فى المجالات التنظيمية » بل التى تغطى كل مجالات الحياة 
الاجتماعية ٠‏ وحين فعل فيبر ذلك › فانه جعل من هذا المصطلح مرادفا 
لصطلح آخر يحتل أعميبة خاصة فى فكر فيبر هو مصطلح الترشيد 
01 وعلى أية حال فالشىء الواضح هو أن فيبر قد 
نظر الى مسالة النمو التنظيمى نظرة تنطوى على ضرب من الازدواجية ٠‏ 
فهو يقرر فى غير موضع من كتاباته أن التنظيم البيروقراطى يعد أكثر- 
الاذكال التنظيمية التى ابتدعها الانسان 'حتى اليوم كفاءة 9) ٠‏ ثم يقرر فى 
موضع آخر أن الكفاية الناجمة عن النمو التنظيمى فى العالم الحديث تشكل 
أعظم تهديد لحرية الفرد والمنظمات الديموقراطية فى المجتمعات الغربية 
يصفة عامة (؟) ٠‏ 


وترتبط هذه النقطة بامتمام آخر أولاه فيبر عنايته يتمثل فى دراسة 
مشكلة الديموقراطية فى التنظيمات ٠‏ وهنا نجد فيبر ينتقل الى مستوى المجتمع 
ككل لكى يتمكن من دراسة مشكلتى القوة والديموتراطية على نطاق أوسع ٠‏ 
ولكننا - مع ذلك نجد ازدواجية تشبه الى حد كبير تلك الازدواجية التى 
كشفنا عنها منذ قليل ٠‏ فلقد ذهب فيبر ‏ بادىء ذى بدء ‏ الى أن اساليب 


Solecman, A., «M. Weber’s political Ideas», Social Research, )١( 
Vol. 2 ; 1953, .م‎ 379. 
Weber, M., The Theory of ....... Op. cit,, 2. 337. 6 
(؟) ويظهر هذا الموقف بوضوح فى ولحد من الاحاديث األسياسية التى‎ 
أدلى بها ذيبر » والتى نشرها ماير 23767 فى مؤلف له خصصه لماكس‎ 
: انظر‎ ٠ ميبر‎ 
Mayer, ,.ل‎ Max Weber and German Politics, London, 1955, 
Appendix I, pp. 95-99, 


او 


الالتحاق دالتنظيمات كالشهادات والامتحانات ٠٠٠‏ الخ تؤدى بطبيعتها:' الى 
ظهور ضرب من التمييز والتفرقة الاجتماعية » وان المحكات الموضوعية العامة 
للالتحاق والترقية لا تكون عادة فى الح المتطلعين الى الوظائف الكبرى فى 
التنظيم كما أن موضوعية القواعد تنسجم بصفة عامة مع المبدا الديموقراطى 
اللتمثل فى مساواة الناس أمام القانون ٠‏ ولكن فيبر ما لبث أن ذهب بعد ذلك 
الى أن هذه الظروف جميعها قد تؤدى الى نتائج عكسية تماما ٠‏ فالتمسك 
بشهادة التعليم العالى كشرط للالتد.ق بالتنظيم سوف يكون ‏ بطريق غير 
مباشر ‏ فى صالح أولئك الذين مكنتهم مواردهم الالية الخاصة من الانفاق 
لفترة طويلة حتى يمكنهم الحصول على هذه الشهادة ٠‏ ومهذا المعنى فان 
النمو التنظيمى يحطم بالفعل مبدأ تكافؤ الفرص ٠‏ ويسهم فى ظهور نظام 
بلوتقراطى ٠ )١(‏ ونستطيع أ زنجد أيضا هذه الازدواجية فى موضع آخر ٠‏ 
فاذا كان فيبر قد أوضح فى سياق كتاباته أن القواعد الموضوعية تحمى 
المواظن من تعسف الوطف + الآ أنه ما لبت أن كشت عن افكائية اباط فعض 
الطالت القفيية الى كر عن الفوالة 'اللحكيافتة فق خلال السك الاب 
الشكلن ليذه القر افدر ٠‏ كه كخ عن اتاك . التتخلمات العيزو قراظية 
الحديثة لكثير من البادىء الديموقراطية ٠‏ 


واذا معنا النظر فى الابعاد الديموقراطية التى رسمها فيبر ٠‏ لاحظنا انها 
تشبه من بعض الجوانب التصور الماركسى للادارة فى المجتمع الشيوعى ٠‏ 
فاذا كان ماركس قد ذهب الى أن كل فرد ق هذه الادارة سوف يصبح قادرا 
على تأدية اأوظائف الأداريةة” ٠‏ وان وة أو سلطة الموظف سوف تقل لتصبح 
محدودة باذدور الخصص للوظيفة , وان الانتخابات الدائمة هى محك شغل 
الوظائف الادارية ٠٠٠٠٠٠‏ الخ > فاننا نجد فيبر أيضا يذهب الى أن مثل 
هذا الشكل من الادارة يمكن أيضا أن يتحقق » ولكن داخل حدود جماعة صغيرة 
جدا » يحتل فيها أعضاؤها مكانات اجتماعية متساوية بحيث تكون الوظائف 
الادارية مستقرة وبسيطة ٠‏ 


Gerth, H. and Mills, C., Wright, op. cit., p. 224. )١ ( 
Ibid., p. 221. (۲ ( 


oY 


وقد يكون فيبر متاثرا فيما ذمب اليه بدى توكفيل 106010691116 26 
الذ ىاوضح فى تحليله للنظام الديموقراطى فى الولايات التحدة - قبل أن 
يكتب فيدر فى هذا الموضوع بقرن من الزمان تقريبا ‏ المعوقات الوظيفية 
والخطر الذى يهدد الادارة التى تتمتع بقدر كبير جدا من الديموقراطية ٠‏ 
ولقد استشهد توكفيل فى تحليله هذا بعدد من الامثلة الواقعية 2 فذكر انه 
حينما يكون وضع الموظف وضع مؤقت غير مستقرءفانه يكون حينئذ تحت رحمة 
رؤسائه السياسدين ااحذيين ٠‏ وتحت رحمة الفساد والرشوة اللذين يتخذان 
شكل ممارسات نظامية ٠‏ بيد أن توكفيل كان مدركا فى نفس الوقت للاخطار 
العامة الناجمة عن زيادة المركزية فى الحكومة الفيدرالية » حيث أوضح مدى 
تهديد هذه ااركزية للاستقلال المحلى (ا) ٠‏ 

أما الاعتمام الثالث والاخير الذى أولاه فيدر عنايته فيتمثل فى دراسته 
للعلاقة بين الرأسمالية والتنظيمات البيروقراطية ٠‏ فلقد أوضح أن الراسمالية 
الغربية بوصفها نظاما اقتصاديا ترتبط ارتباطا وثيقا بظهور الديموقراطية 
الجماهيرية فى العالم الغربى » تلك الديموقراطية التى تضاربت الى حد ما مع 
النمو التذنظيمى » فالنمو اأتنظيمى السريع وما صاحبة من مساواة » أدى 
الى القضاء على بعض الامتيازات وساعد على نمو التجارة والصناعة بشكل لم 
يسبق له مثيل » فى الوقت الذى فرض فيه الكفاية والانتظام كمطبين لآى 
تنظيم بيروقراطى يستند الى الوازنة الاقتصادية البعيدة المدى ٠‏ بيد أن 
تحكل الكرمة ى حكن النشاطات: وكتظم الاتتضاك على كس مفين + لم 
يكونا بمثابة ظرفين ملائمين لنمو الرأسمالية ٠‏ وكنتيجة لذاك تقل 
المبادءة » ويزداد الخوف من الاقدام على مخاطرة القيام بمشروع خاس ء وتلح 
رغبة الذين يعملون فى التنظيمات فى العيش الآمن ٠‏ ومع ذلك كله فلقد حدد 
فيبر موقفه من الحركات الاشتراكية التى حدثت ف زمانه » وأوضح أن خطورة 
هذه الحركات تكمن فيما تؤدى اليه من سيطرة التنظيمات البيروقراطية 
الحكومية » تلك التنظيمات التى تشجع على ظهور نظام مركزى وتهدد الحرية 
الفردية () ٠‏ 
De Tocqueville, A., Democracy in America, N.Y., 1961, Vol. 0)‏ 


I, pp. 265-270 and 86-97. 
«ierth, H. and Mills, C. Wright op. cit., pp. 228-230. (۲) 


of 


وبالرغم من النظرة التشاؤمية التى نلمسها فى معالجة فيبر للنتائج 
'البعيدة المدى للنمو التنظيمى وما يؤدى اليه من انهيار للحرية الفردية » الا 
أنه لم يقدم استنتاجات أو تعمميمات قاطعة حول مستقبل سيادة التنظيمات 
البيروقراطية ٠‏ بل ان فيبر ‏ كما رأينا ‏ قد كد فى تحليله أن طبيعة مذه 
التنظيمات تتضمن اتجاهات قد تشجع سيادتها فى المستقبل ٠‏ واتجامات 
آخرى يمكن أيضا أن تعوقها عن تحقيق هذه السيادة » وأن هذا المستقبل 
يعتمد على قوى خارجية متعلقة بطبيعة البتاء الاجتماعى الذى توجد فيه هذه 
التنظيمات ٠‏ 


؟ - النموذج اكثالى للتنظيم البيروتراطى : 


كن خلال او اا اوا ا :امتقو ها كوو ام 
هذا الخورذج لبس كتا منتصلة عن الحم النكرى الذى ااه تسر .+ كر 
فن تافر مو تان ااه ااه ال اتطلق. فوا رة 
الواقع الاجتماعى والتى عرضنا لها بشىء من التفصيل قبل قليل ٠‏ ولقد قدم 
فيبر نموذجه المثالى بطريقة مركزية وقاطعة ترسم بوضوح أبعاد التنظيم 
البيروقراطى ٠ )١(‏ وبنفس هذه الطريقة سوف أعرض هذا النموذج فى الفقرة 
الطويلة التالية : 


تتوزع نشاطات ووظائف التنظيم على الأوضاع الاجتماعية بوصفها 
نشاطات ووظائف رسمبة ٠‏ وهذا يعنى أن ثمة تقسيم عمل محدد وواضح بين 
الأوضاع الاجتماعية يسمح بوجود درجة عالية من التخصص » ذلك التخصص 
الذى يزيد من الخبرة والمعرفة الفنية بين أفراد التنظيم سواء كان ذلك بطردق 
مباشر أو غير مباشر ٠‏ ثم تنتظم هذه الأوضاع الاجتماءية بعد ذلك فى شكل 


)١(‏ عرض فيبر النموذج المثالى للتنظيم البيروقراطى فى الموضعين 
التاليين : 


Gerth, H. and Mills, ©. Wright, op. cit., pp. 196-204 ; and 
Weber M. Theory Of ..... op. cit., pp. 329-336. 
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الطبيعية ‏ شكلا مرميا » فيه يكون كل رئيس مسئولا عن أعمال مرؤسيه 
مسئولية محددة بوضوح ٠‏ وهذا بدوره يقتضى توافر نسق مستقر نسييا 
من القواعد واللوائح التى تحكم وتنظم قرارات الفرد وأعماله ٠‏ وفضلا عن 
ذلك فان هذه القواعد واللوائح قد وجدت فى الاصل لكي تطبق علي الحالات 
الخاصة » ولكى تضمن انتظام أداء نشاطات التنظيم » بحيث تصبح الي 
جانبه بناء السلطة قادرة على التنسيق بين النشاطات والعمليات الختلفة 
التى يؤديها أفراد التنظيم » فضلا عن انهما ب معا - يتيحا استمرار أداء 
هذه النشاطات بغض النظر عن التغيرات التى تطرة على التنظيم من حيث 
تغير أفراده » وهذا كله يمنح التنظيم ضربا من الاسبتقرار ٠‏ ومن المتوقع ف 
ظل هذه الظروف أن يتخذ أعضاء التنظيم اتجاها لا شخصيا أو موضوعيا 
فى علاقاتهم بقرنائهم وعملائهم » كما انه من المتوقع أيضا أن يتخلوا عن كل 
الاعتبارات الشخصية ٠‏ وان يحققوا الانفصال العاطفى الكامل بينهم وبين 
عملائهم » وهذا بدوره يضمن ألا تؤثر المشاعر الشخصية على الاحكام 
والقرارات الرشيدة التى يصدرها أعضاء التنظيم خلال تاديتهم لوظائفهم ٠‏ 
.ولكى يتحقق ذلك كله يكتسب العمل فى التنظيم نمطا مهنيا 021۴۴١‏ يتخذه 
كل عامل ويسعى الى الاستقرار فيه طيلة حياته » كما أن الالتحاق بالتنظيم 
يخضع لؤملات فنية يتعين الحصول عليها » ولا يخضع للانتماءات السياسية 
او الأصول الاسرية ٠»‏ تلك _التى تلعب حورا واضحا فى التحاق الافراد 
بالتنظيمات التقليدية ٠‏ وعادة ما يتم التحقق من هذه المؤهلات عن طريق 
اختيار أو امتحان أو الشهادات التعليمية ذاتها ٠‏ ويكون لهذه المؤملات بعد 
ذلك دور واضح فى خلق تجائس طبقى بين الموظفين ٠‏ والموظفين يعينون 
.ولا ينتخبون » واذلك فان حياتهم المهنية تعتمد على الرؤساء أكثر مما تعتمد 
على الجمهور المشكل للتنظيم ٠‏ وبعد فترة أولية من العمل فى التنظيم يرتبط 
اإوظف ارتباطا كاملا بالوضع الاجتماعى الذى يشغله 2 ويحمى حينئذ 
من الفصل التعسفى ٠‏ اما المكافأة التى يحصلٍ عليها مقابل عمله فتتخذ شكل 
مرتب منتظم يستمر حتى بعد تقاعده حينما يتحول الى معاش ٠‏ وآخيرا فان 
التقدم المهنى يتحدد أما وخقا لاقدمية الشخص أو انجازه أو كلاهها ٠‏ 


تلك هى عموما الخصائص والسمات التى ضمنها فيبر نموذجه المثالى »: 
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وهى خصائص وسمات تزيد من فرصة اتخاذ قرارات رشيدة ٠‏ فضلا عن 
انها كما يذهب فيبر ‏ تزيد من الكفاية الادارية » التى هى الهدف الاسمى 
للتنظيم البيروةراطى ٠‏ والواقع اننا نستطيع بالاضافة الى ذلك أن نلمس, 
ا كا مين شق ا و تسق فيا مستت الى 
قواعة رشئدة + قواغد: تحاول تكدديد اناد اليتاء التنظيمى ككل + وتنظم 
تشاطاته على أساس من المعرفة الفنية بغية تحقيق أعلى درجات الكفاية ٠‏ 
ولقد لخص ذلك فيز فى عبارة موجزة حين قال ه ٠-٠‏ الادارة البيروقراطية 
هن ف الل مارا اة غل ااي رة ٠‏ وان هده اة 
هى التى تجعلها رشيدة على وجه التحديد ٠ » )١(‏ ومن خلال هذه العبارة 
نستطيع أن نستنتج أن ما يحدد درجة بيروقراطية التنظيم هو طبيعة ونوعية 
القواعد التنظيمية . لا مجرد وجودها أو عدم وجودها . ذلك لأن الادارة 
الاقطاعية ‏ كما أوضح فيبر فى موضع آخر ‏ تستخدم أيضا قواعد لكى 
تنظم وتضبط نشاطاتها » وهذا ما قد يحدث أيضا فى نمط السلطة 
التقليدية (5. وان كان بشكل مختلف الى حد ما (؟) ٠‏ واذن فالخاصية 
الأساسية التى تميز التنظيم البيروقراطى هى أن قواعده مستندة أساسا 
الى معرفة فنية وتفكير رشيد » وهى خاصية يجب أن تحتل امتماما خاصا 
عند دواسة الخصائص والسمات الخالية التى يتضمنها تموذج قيير ٠‏ 


على هذا النحو صاغ فيبر نموذجا مثاليا للتنظيم البيروقراطى تتوافر 
فيه غلب الشروط المنطقية التى يجب أن تتوافر ى أى نموذج تصنيفى » 
وضمنه كل الخصائص والسمات التى اعتقد انها تعبر عن التنظيمات » بعد أن 
وصل بها الى أعلى مستويات التجريد ٠‏ بيد ان قيمة هذا النموذج لا تتضح 
الا بالتعرف على مدى قدرته على توجيه البحث ودراسة البناءات التنظيمية 
الملموسة ومدى مطابقتها له » وهذا ما سننتقل على الفور لخاقشته ٠‏ 


Weber, M., Theory of ......, op. cit., p. 311. )١( 
Ibid., 2. (۲ ( 


(” ) ذلك لأن التنظيم المستند الى السلطة التقليدية يلجأ فى هذه 
الحالة الى التقاليد لكى يهتدى بها فى تنظيم نشاطاته ٠‏ 


أهة 


* - الموقف الامبيريقى للنووذج الثالى للتنظيم البيروقراطى : 


تشير النظرة العابرة للدراسات والبحوث التى أجريت فى ميدان 
التنظيمات خلال العقود الأريعة الماضية الى أنها قد انطلقت بشكل مباشر 
وغير مباشر من النموذج الثالى للتنظيم الذى نشره ماكس فيبر لأول مرة فف 
مؤلفه الاقتصاد والمجتمع )¢۱ °ئGeselIschaf Wirtschaft and‏ نحو خمسين 
عاما ٠‏ وعلى الرغم من أن التراث يزخر بحراسات امببريقية عديدة كشفت 
عن عدم مطابقة كثير من خصائص النموذج الثالى للواقع » وما يستتبع ذلك 
من ضرورة تعديل وتنقيح النموذج لكى يتلاءم مع هذا الواقع » على الرغم 
من ذلك فلا يزال هذا النموذج يمثل اوضع اطار نظرى منظم شامل ققدم فى مجال 
التنظيم حتى اليوم ٠‏ وسوف انتقل الآن الى مناقشة الموقف الامبيريقى 
لهذا 'النموذج ٠‏ ومن الطبيعى أن هذه المناقشة ستستند الى نتائج الدراسات 
التى اهتمت أهتماما مياشرا بدراسة كناعته المنهجية والامييريقية ٠‏ 


وأول ما يمكن تسجيله فى هذا المجال ما ذهب اليه البعض من أن. 
النموذج ليس مثاليا بالمعنى الذى قصده فيبر » ولكنه مجرد تصنيف طرازى 
1 استند الى بعض الانطباعات التى كانت لدى فيبر عن التنظيمات 
البيروقراطية البروسية فى ذلك الوقت (5) ٠‏ فضلا عن انه ينطوى على كثير 
من الأحكام القيمية (؟) ٠‏ وعلى أية حال فالملاحظ أن أغلب الانتقادات التى 
وجهت الى النموذج قد صدرت عن أصحاب الاتجاه الوظيفى فى علم الاجتماع »> 
وهى انتقادات ترتبط بالجانب الوظيفى للتنظيم كما عبر عنه النموذج 


١ (‏ ) يتضمن هذا الكتاب أغلب ما كتبه فيبر عن النموذج الثالى 
للتنظيم البيروقراطى ولقد ظهرت ترجمة انجليزية لكتابات فيبر عن التنظيم 
البيروقراطى بصفة خاصة فى ٠‏ 
Weber, M., Theory of .., op. cit., and Mills, C. Wright, p. cit.‏ , 
Gerth, H. and Mills, C. Wright., «A Marx for the Managers», (¥)‏ 


In Merton, R., et al. (eds.) Reader in Bureaucracy, Glencoe, 1952, 
Ppp. 165-178. 


Friedrich, C., «Some Observations on Weber’s Analysis of (¥) 
Bureaurracy», .in Ibid., pp. 27-33. 


باه 


الثالى ٠‏ فاذا كان فيبر قد اهتم بتوضيح اسهام. العناصر التنظيمية المختلفة 
٠ى‏ تحقيق فعالية التنظيم » الا أنه لم ينجح فى الكشف عن المعوقات الوظيفية 
الذي تنطوى عليها هذه العناصر ٠‏ واذن فالنموذج المتبالى كما دتذهب 
ميرتون 1256502 يفتقد تلك الموازئة الضرورية بين الوظيفية والخلل 
حدث بين عناصر النموذج )١(‏ * وقد درد المدافعون عن فيبر على ذلك » بأنه 
لم يلحظ بالفعل تضاربا بين هذه العناصر ٠‏ ولخن الشبىء الواضح مع ذلك »: 
عو ان اتير الم :يخضع. ارات الوظينية لقنس التوع: من الاين اللخ 
الذى قدمه للجوانب الوظيفية للتنظيم وما يمكن أن تسهم به فى تحقيق أقصى 
حرحات الكفاية ٠‏ ولقد أيد الفن جولدنر 2701114267 ما ذهب اليه ميرتون - 
أساسيتين هما : التسلسل الرئاسى 7 والمعرفة الفنية 7 أى بين الادارة 
القائمة على الخبرة الفنية ٠‏ وتلك الستنده الى النظام والانضباط » حيث 
على هذا التنظيم أن يؤدى نشاطاته فى انسجام واستقرار » ذلك لأن فرص 
حدوث الصراع سوف تكون كبيرة (۲) ٠‏ ومعنى ذلك أن بعض: خصائص 
النموذج قد لا تؤدى بالضرورة أن الكفاية والفعالية عندما تهبط الى مستوى 
الواقع أو تقترب منه ٠‏ ولكننا نعتقد مع ذلك د كفابة هذه الخصائص أو 
وموارد وظروف بيشية عامة 2 وهى جميعا عوامل تجعل من العسير اقامة 


نموذج يستطيع أن يحدد بدقة كل المیکانزمات التى تؤدى الى أقصى درجات 
الكفاية والفعالئة ٠‏ 


Merton, R., Social Theory and Social Structure (2nd. ed.) 0) 
HI. : Free Press, pp. 50-54. 
Gouldner, A., Patterns of Industrial Bureaucracy, op. cit., (3) 
Pp. 22. 
ویلاحظ ان بارسونز 2858085 قد قدم وجهة نظر مشابهة تماما لوجهة‎ 
نظر جولدنر عرضها فى مقدمته الشهيرة لكتاب فيدر « نظرية التنظيم‎ 

الاجتماعى » انظر : 

Weber, M., Theory of ..., op. cit., pp. 58-60. 
oA 


ويضيف بعض الوظيميين الذين تأثرو! الى حد ما بفيبر انتقادا آخر 
برتبط بالانتقاد السابق الى حد كبير ٠‏ فبعد أن درس كروزيبه Grozier‏ 
تذظيمين بيروقراطيين فرنسيين + أوضح أن نموذج فيبر قد تجاهل مشكلات 
القوة والصراع والتغير فى التنظيمات » وهو تجاهل نابع من تأكيد فيبر 
للجانب الصورى المستقر من التنظيم ٠‏ ولقد أوضح كروزييه بعد ذلك كيف 
أن الفهم الجامد لنموذج فيبر يمكن أن يعوق البحث ويضلله » بدلا من أن 
بوجهه ويثريه ٠ )١(‏ ولقد ذهب بعض ااباحئين الى مدى أبعد من ذلك ٠‏ 
فبعد أن أجروا دراسات واقعية على تنظيمات بيروقراطية - يالمعنى الفنى 
الدقيق الذى يقصده فيدر اتضح لهم أن بعض هذه التنظيمات لم تشهد 
العناصر التى حددها النموذج ٠‏ ويترتب على هذه النتيجة تجريد هذه 
التنظيمات من صفة «١‏ البيروقراطية (5)] » ٠‏ والواقع أن هذا النوع من 
الدراسات يفهم النموذج المثالى فهما خاصا » فهو ينظر اليه بوصفه مقولة 
منطقية بسيطة يجب ان تضم فى نطاقها كل التنظيمات الواقعية التى تتميز 
بخصائص محددة ٠‏ 


وهناك انتقاد شائع يشترك فيه دارسو التنظيمات ذوى الاتجامات 
ااختلفة مؤداه » أن نموذج فيبر قد بالغ فى تاكيد الجوانب الرسمية والمظاهر 
النظامية للتنظيم ٠‏ متجاملا بذلك تلك العلاقات الاجتماعية غير الرسمية التى 
تنمو فى التنظيم والتى تلعب دورا هاما فى تحديد طابعه وادائه لوظائقه ٠‏ 
ولقد كان فيليب سلزنبك Selznick‏ من أوائل من اهتموا بدراسة هذه 
الل و هان ترق عاسو كا كنف ل 
عن الدور الذى تلعبه علاقات الصداقة والقيادة غير الرسمية فى التأثير على 


Crozier, M., The Bureaucratic Phenomenon, The University (0) 
of Chicago Press ; Bhoenix Books, 1967, pp. 175-208. 

Udy, S., Jr., «Bureaucracy and Rationality ...», op. 5) 

cit., p. 791. 

Selznick, P., An Approach to the Theory of Bureaucracy», (¥) 
Amer. Sociol. Rev., Vol. 8, 1943 ; pp. 47-54 and his «<Foudations 
of the Theory of Organization», Amer. Sociol. Rev. ; Vol. 13, 
1948, pp. 25-35. 


0۹ 


الاجراءات الرسمية التى يستند اليها التنظيم » وهو دور يستطيع أن يكشفه 
لنا عن كثير من ديناميات التنظيم(1)٠‏ ومن اليسير الرد على هذه الانتقادات ٠‏ 
فغيبر لم يكن يقصد اقامة نموذج للتنظيم يقترب ‏ كلما أمكنه ذلك من 
الواقع المعاثى » ولكنه كان يسعى سعيا جادا الى تحديد الخصاص التنظيمية 
المثالية لشكل معين من التنظيم ٠‏ ولهذا فان فتبر لم يكن مضطر الى الاستعانه 
يكل الخصائص التنظيمية التى تحتل أهمية بالنسبة له ٠‏ حتى ولو كانت 
هذه الخصائص موجودة أيضا فى أشكال أخرى من التنظيم كالشكل التقليدى٠‏ 
و اذا ماو سنا هوه النقطة ق الأعتبان »لطا اق نزن يقكل: اكثر دة 
الاتكتاداك السنائكة الى وجهة الود فير : 

ولا يقتصر النقد الذى وجه لفيبر على نموذجه المثالى » بل شمل أيضا 
أنماط الساطة التى استند الیها النموذج »› فلقد ذكر اتزيونى :”ما2٤‏ أن 
كثيرا ما يظهر فى التنظيمات البيروقراطية زعماء ملهمون يشبهون الى حد 
بعيد أولئك الذين يظهرون فى نمط السلطة الروحية ٠‏ ولكنهم فى هذه الحالة 
يسعون الى منح التنظيم طابعا شرعيا واستقرارا ٠‏ فضلا عن أن تمييز فيبر 
بين أنماط السلطة الثلاث فيه قدر من التعسف ٠‏ فالتاريخ يشهد على وجود 
تنظيمات توافرت فيها الانماط الثلاث فى وقت واحد كما هو الحال فى التنظيمات 
البيروقراطية التى كانت موجودة فى مصر الفرعونية ٠‏ ولم يكتف اتزيونى 
هذا الثال الاريك "فدهت الى أن اليم الوالحف" هبه مرل من كما 
السلطة الروحية الى نمط السلطة البيروقراطية نتيجة لبعض الظروف ٠+‏ 
فالسلطة البيروقراطية تسيطر على الجيش فى أوقات السلم » بينما تظهر 
السلطة الروحية بوضوح وقت الحرب » حيث تلعب الزعامة والقيادة الشخصية 
دورا بارزا »> وحيث تستبدل الاتصالات المدونة باتصالات شفوية » وحيث 
ينتهى الفصل بين الحياة الشخصية والحياة التنظيمية ٠وأخيرا‏ أوضح اتزيونى 
اتن طبور القادة لأسن امن رورا على الارشناع التمظيية العلا رلك 
يمكن أن يتحقق أيضا على مستوى بعض الأوضاع التنظيمية العادية (5) ٠‏ 


Page, C., «Bureaucracy’s Other Face», Soc. Forc., Vol. 25, (1) 
1946, pp. 88-94. 

Etzioni, A., Modern Organizations ; Prentice-Hall, Inc., 6 
Inglewood Cliffs, New Jersey, 1964, pp. 56-57. 


والواقع أن الانتقادات والملاحظات التى وجهت للنموذج المثالى للتنظيم 
لم تقلل من قيمته بوصفه أداة منهجية تعين على فهم الواقع الللموس ٠‏ يشهد 
على ذلك أن هذا النموذج ظل - ولا يزال - مصدر الهام ونقطة انطلاق لكل 
من شرع فى دراسة التنظيم ؛ ذلك لأن فيبر لم يقدم النموذج بطريقة توحى 
ا ا 4 بزل داريا تالحظه من قناعت 
ومرونة فى كتابات ماكس فيبر المنهجية » والمنهج الذى استخدمه بالفعل ف 
تحليلاته التاريخية ٠ )١(‏ ولقد أوضح دون مارتنديل Martindale‏ هذه 
النقطة بجلاء » حينما أشار الى أن فيبر لم يكن يقارن الظواهر المثالييه 
بالظواهر الواقعية » لكى يكشف عن مدى الابتعاد والقرب بينها 2٠‏ ولكنه 
كان يستخدم النموذج الثالى بوصفه اداة للمقارنة التاريخية بين موقفين 
کین اق کر وهنا كن ا الو ج اكان + من مخت انه يمكننا 
من عزل د العوامل التى تصبح المقارنة على أساسسها هامة وحاسمة 9) » ٠‏ 
كذلك ذهب اندريسكى أكلقعمقصق الى أبعد من ذلك حينما قال ٠٠٠٠«‏ لو 
تكتقنا ؛ ا ا ی فقو ا أن تفده أ افد وه من لقان نينا 
تضمنته كتاباته عن التنظيم البيروقراطى ٠‏ لقد كان فيبر يعالج موضوعة 
على مستوى من التجريد لا يبعد كثيرا عن الواقع الذى يمكن ملاحظته » (5)- 
واستقطيع اق اع فقظة. آخرىالى: ها ككره مازكتييل و ریک + ھی 
أن فيبر لم يستخدم مصطاح التنظيم البيروقراطى لكى يقدم تحليلا ضيق 
النطاق للبناء الداخلى للتنظيم (؟) ٠‏ كما نلحظ ذلك فى النظريات والدراسات 
الحديثة فى التنظيم + ولكنه استخمم هذا الصطلح فى نطاق تحليله الحضارى 
المقارن الواسع النطاق لكى يميز بين أنماط السلطة الثلاث وما يقابلها من 
أجهزة ادارية ملائمة لها ٠‏ وفى حدود هذا الفهم يصبح الخلاف حول 
التفصيلات: الحعيقة التملقة 'بالتمووج الكالن ' للتنظيم مسالة نة + 


Gerth, 28. and Mills, C. Wright ; op. cit., Pp. 51. (1) 
Martindale, D., «Sociological Theory and the Ideal Type», (؟)‎ 
in Gross, L., (ed.), Symposium on Sociological Theory, N.Y., 
1959, p. 88. 
Andreski, S., «Method and Substantive Theory mM M. (f) 
Weber», Br. J. Sociol, Vol. 15, 1964, .م‎ 4. 

وينائه الداخلى ٠‏ 
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ثالثا - ريشيئز ومشكلة الديمقراطية فى التنظيم 


اذا كان ماركس قد عالج التنظيمات البيروقراطية فى ضوء مفهومية عن 
الصراع الطبقى والاغتراب وتصوره للمجتمع الشيوعى ٠‏ واذا كان فيبر قد 
اهمتم عموما بدراسة التأثيرات التى يمكن أن تحدثها التنظيمات البيروقراطية 
على البناء السياسى للمجتمع » فاننا نجد روبرت ميشيلز يقدم تحليلا جذابا 
نلسياسة الداخلية التى تتبعها التنظيمات الكبيرة الحجم ٠‏ متأثرا فى ذلك 
بكثير من القضايا اليكيائفيلية ٠‏ وخاصة التطقة منها بسيطرة الصفوة : 
وما يترتب على ذلك من ضالة فرص ممارسة الديموقراطية ٠‏ ولكى يكشقه 
ميشيئز عن أبعاد مشكلة الديموقراطية فى التنظيمات الحديثة الكبيرة الحجم ء 
درس عدداا من الاحزاب الاشتراكية ونقابات العمال فى !وربا فيما قبل الحرب 
العالمية الأولى ٠‏ ثم قدم قانونا شهيرا أطلق عليه « القانون الحديدى 
للاوليجاركية » ٠ )١(‏ 01183203 02 +187 1205 ولكى يزيد ميشيلز هذه 
القضية وضوحا درس بصنة خاصة البناء الداخلى للحزب الاشتراكى الالمانى 
الذى كان من اكثر الاحزاب قربا الى المبادىء الديموقراطية وقتئذ ٠‏ واتضح 
له أن هذا الحزب كان بحكم بناثه أيضا حزبا أوليجاركيا تسيطر عليه أقلية 
صغيرة العدد ٠‏ ومن خلال هذه النتيجة قدم ميشيلز استنتاجا مؤداه أن كل 
التنظيمات الكبيرة الحجم تشهد نموا كبيرا فى جهازها الادارى » نموا يستيعد 
تحقيق ديموقراطية داخلية حقيقية 2 برغم ما تعتنقه هذه التنظيمات من 
أيديولوجيات تؤكد المساواة وتكافؤ الفرص والديموقراطية ٠‏ 


ولقد أوضح ميشيلز ان الديموقراطية الحقيقية مطلب عسير التحقيق 
فى التنظيمات الكبيرة الحجم » خاصة اذا ما كانت هذه الديموقراطية تعنى 
مشاركة كل أعضاء التنظيم فى العمل السياسى المتعلق باصدار القرارات (0). 


Michels, R., Political parties : A Sociological Study of )١( 
the Oligarchic Tendencies of Modern Democracy, N.Y., 1962. 


( ۲ ) ولقد أوضح ميشيلز فى مواضع متفرقة من كتابه الشهير ان السبب 


الأساسى فى ذلك يرجع الى أن نمو التنظيمات بؤّدى الى ضرورهة ظهور ضبط 
مركرى يمارسه جهاز ادارى ٠‏ وهذا الجهاز يتولى بدوره أمورا خطيرة مثل = 
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نمشاركة هؤلاء الاعضاء مستحيلة فنيا » لأن كثيرا منهم ينتمون الى طبقتى 
'لعمال وصغار الوظفين » فضلا عن أن كثيرا من مشكلات التنظيم تنطوى, 
على تعقيد يفرض ضرورة وجود معرفة متخصصة وتدريب فنى لا يتوافر 
لى جك الدمال :والوظفيق- د وعايل: ذلك موقت قاوة لظ + كه 
موقفهم هذا يتحكمون فى قنوات الاتصال وما يرتبط بها من سلطة وقوة » مما 
يدعم فى النهاية أوضاعهم ويزيدما رسوخا واستقرارا ٠ )١(‏ وما بلبث هؤلاء 
القادة أن يكتسبوا من خلال ممارستهم لوظائفهم معرفة متخصصة ومهارات. 
سياسة تبعدهم بالتحريج عن المشكلات الحقيقية لتنظيماتهم ٠ )١(‏ 
وتشجعهم على السعى لتحقيق مصالحهم وأهدافهم الخاصة » تلك المصالح 
الثى ختمتل ف الخافطة .على الاوضناع: للقن مرها ر © وهكذا: يحوت 
تحول عن الاهداف الديموقراطية للتنظيم ٠‏ فتقل رغبة القادة فى الاقدام على 
بخاظر النقناطات الخورية خش اعضاب<الحكومة رورض التتظيم الخطر . 
وبذاك يعمد التنظيم الى اداء وظائفه فى هدوء وسكينة فيفقد ثوريته وبصبح 
محائنظا ٠‏ 


= الانتخابات والمساومات ٠‏ كما كشف ميشيلز فى موضع آخر عن أن صعوبة 
تحتيق الديموةراطية ترجع أيضا الى فشل التنظيم فى اكتشاف الوسائل التى 
تضمن تمثيل الآراء المعبرة عن أعضاء التنظيم ٠‏ وفضلا عن ذلك تظهر صعوبة 
ممارسة الديموقراطية فى التنظيمات التى تتصارع مع تنظيمات اخرى فمثل 
هذا اأصراع يفرض بطبيعته ودود قيادة حازمة تفرض اتباع الأوامر 
والتعليمات بحقة متناهية Ibid., Passim.‏ 

cit., pp. 63-7 2030)‏ .هم 

Op. cit., pp. 107-157. وه‎ 

(؟) على الا يفهم من ذلك ان ميشياز قد قصد أن الاوليجاركية تعنى 
بالضرورة وجود الاستغلال ٠‏ فلقد أوضح أكثر من مرة فى كتابه أن الاوليجاركى. 
بجب أن يحكم وق ذهنه دائما مصلحة أولئك الذين وضعوه فى السلطة ٠‏ على 
أن ميشيلز اوضح بعد ذلك وفى موضع آخر أن حكم الاقلية يسعى دائما الى. 
تثبيت الحكام فى أوضاعهم وأبعاد العمال وصغار الموظنين عن العمل السياسى ٠‏ 
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ويتضمن مؤلف ميشيلز بالاضافة الى ذلك تحليلا لديناميات العلاقة بين 
الصفوة والجماهير من خلال مناقشته لقضية الديموقراطية ٠‏ فبوصول القادة 
الى مراكز القوة » يصبحون جزءا مكملا للصفوة ٠‏ وبذلك تصبح مصالحهم 
متعارضة . بالضرورة - مع مصالح الجماهير » لأنهم حيئذ سوف يسعون 
لتحقيق اوضاعهم حتى ولو كان ذلك على حساب التنظيم ٠‏ ويضطر القادة 
الى ذلك تحت تأثير الضغوط البنائية التى تمارس تأثيرها عليهم » فضلا عن 
السمات السيكولوجية العامة التى تدنعهم الى ذلك ٠‏ ولقد منح ميشيلز هذه 
السمات السيكولوجية آهمية خاصة فى تحليله + فاوضح أن القاقد أو الزعيم 
اى نخضيق :على الياطة ورد على ممار ها 4 نة عق فلك تعر دة ى 
إلتنازل أو التخلى عنها » فضلا عن أن ممارسة القوة ذاتها تحدث تحولا 
سيكولوجيا ق شخصية للقائد + فيزداد ايمائة ينفسه > ومبالغ فى عظمته : 
ثم يلجا فى النهاية الى نسب التنظيم له وربطه به ٠ )١(‏ ومن الواضح أن 
ميشيلز قد تأثر هنا بوضوح بالمبدا الميكافيلى الذى يسلم بان سلوك أيه 
جماعة مسيطرة أو حاكمة يندع من مصلحتها الذاتية ٠‏ ثم درس بعد ذلك 
اراك التكلمة الك كحي الاقاناظ الشاكمة ي خرن اوضافياة: 
مذعب الى أن هذه الاقليات الحاكمة تسعى باستمرار الى ايهام الجماهير 
دضرورة تحقيق الوحدة الداخلية والاستقرار حتى يمكن مواجهة ما يهمدد 
المجتمع من اخطار خارجية ٠‏ وطبنا لهذه الايدلأولوجية تنظر الاقلية الحاكمة 
الى أية معارضة تنش بوصفها عنصرا تخريبيا يفيد منه 'لاعداء ٠‏ وقد تتبتى 
هذه الأقلية اسظورة: لحور اة آل تمل من التاكد: (التكقب: اتككان 
ديموقراطيا » تعديرا دائما عن ارادتها الجمعية ٠‏ 


)١(‏ ترك تشاؤم ميشيلز هذا تاثيرا واضحا على بعض علماء نظرية 
التنظيم المحدثين ٠‏ فلقد أشار جولدنر 13265ا0© فى مقال شهير له الى 
أن علماء التنظيم المحدثين قد بألغوا فى أهمية الضغوط التى يفرضها التنظيم 
على ممارسة الديموقراطية ٠‏ متجاملين بذلك تلك الضغوط التى قد تسهم فى 


: انظر‎ ٠ تحقيق الآهداف الديموقراطية‎ 
Gouldner, A., «Metaphysical Pathos and the Theory of Bureau- 
cracy», Am. Poli. Sci Rev., Vol. 49, 1955, pp. 496-601. 
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ولقد انعكس هذا الطابع التشاؤمى أيضا على معالجة ميشيلز اش كلة 
الديموقراطية فى المجتمع ككل ٠‏ فقد تنبا قبل حدوث الثورة الروسية بسقوط 
الدبموقراطية الاشتراكية » وأوضح أن الثورة ستتحول بعد ذلك لتصبح 
ه ديكتاتورية يمارسها أولئك القادة المهرة » الذين بلغوا من المهارة درجة 
انتزعوا بها صولجان القوة والسيطرة فى ظل كلمة براقه هى «الاشتراكية (1). ٠»‏ 
دل نفد ذهب ميشيلز الى أبعد من ذلك حينما قال : « ان التاريخ يخيرنا أن 
الحركات الديموقراطية ما هى الا موجات متعاقيه تتحطم دائما على نفس 
الصخرة ٠٠‏ ولكنها ‏ مع ذلك ما تلبث أن تعود الى الظهور من جديد (؟) » »2 
وأن د« ٠٠٠‏ الثاليات الديموقراطية تفقد نقاوتها وقدسيتها وطهارتها حينما 


5 6« () هه وال ود د‎ son 


رابعا ‏ نقد النظريات الكلاسيكية 


نستطيع الآن أن ذلقى نظرة شاملة على النظريات الكلاسيكية الثلاثة 
التى قدمناها فى هذا الفصل بهدف استخلاص اتجاهاتها العامة 2 وتحديد 
مأ تنطوى عليه من نقاط ضعف أو قوة » وابراز الدور الذى لعبته هذه النظريات 
فى اثارة قضايا هامة كان لها ابعد الأثر فى نمو وتطور النظرية الحديثة فى 
التنظيمات ٠‏ 


رأول ما يمكن أن يقال فى هذا المجال هو أن هذه النظريات تشترك جميعا 
خاضية اساسية هي مار حط اكك الخطدرة الك ك عن 
الحضارة الصناعية وما ترتب عليها من نمو تنظيمى هائل بهدف تقديم حلول 
حاسمة لهذه المشكلات ٠‏ ولهذا يمكن القول ان كتابات ماركس وفيبر وميشيلز 


Ibid., p. 19. 0‏ 
(۲) وهذا هو سر تسمية ميشيلز لقانونه « بالقانون الحديدى 
نلاوأيجاركية » ٠‏ فهو حديدى لأنه يتحقق فى الواقع دائما وبلا استثناء ء 


+ » أوليجاركى « لانه حكم الأقلية فيه هو الحكم المفكروض ٠‏ 
)؟( .2 Ibid.,‏ 
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تشكل عموما اطارا فكريا متسقا يعكس بصفة عامة المشكلات المختلفة التى 
فرضها النمو الكيفى والكمى الذى طرأ على التنظيمات فى المجتمعات الحديثة ٠‏ 
بيد اننا نلحظ مع ذلك تباينا واض حا فى استخدام مصطلحى التنظيم 
البيروقراطى والنمو التنظيمى ٠‏ وقد يرجع ذلك الى أن هؤلاء الفكرين قد 
امتكدهو! هين السطلحين للأشازة: الى مشكلات مكتانة نشات عن التغير 
السريع الذى طرا على الواقع التنظيمى ٠‏ 


OSS ES AEN EEE,‏ الأساسية كن 
نقد ماركس للمجتمع الصناعى › ذلك لانه قد نظر الى مشكلتى البيروقراطيه 
والاغتراب بوصفهما جزءا من مشكلة عامة هى الاستغلال والسيطرة الطبقية » 
ذلك الاستغلال الذى هو سيب كل المشكلات والامراض الاجتماعية ٠‏ وعلاج 
هذا المأوقف عند ماركس يكمن فى الغاء الطبقات » لأن فى ذلك قضاء على كل 
خمروب الاغتراب ٠‏ وف المجتمع الشيوعى الذى رسم ماركس ابعاده » سيختفى 
الالستعلال الط كماما #:وستكيم اروف ,اعا جاب فتن الك 
الفردية لأرل مرة فى تاريخ الانسان ٠‏ ومن الواضح أن التحليل الماركسى قد 
ضيق من نطاق مصطلح التنظيم البيروقراطى ليقصسره على التنظيمات 
الادارية فى الدولة » لك التنظيمات التى هى بطبيعتها - أجهزة متسلطة 
مكونة من طبقة رأسمالية ٠‏ اما النمو التنظيمى عند ماركس فلا يعدو أن يكون 
هاف فاق :عمد ONL‏ تقراطاتف EE ALET‏ 
واذن فمن الواضح أن موقف ماركس من التنظيمات البيروقراطية مرتبط اساسا 
بفكرة الصراع بين الطبقات وما يسفر عنه من انتصار البيروليتاريا » واقامة 
مجتمع لا طبقى تختفى فيه التنظيمات البيروقراطية اختفاء تدريجيا » وهو 
موقت يدن اتدكاببيا فة اوك ساك ممق مفكرى: القزكين: الكامن عقيو 
E ES‏ :تلك النلتعلة !الى Fa N EES‏ 
وحقب متعاقبة تؤدى باستمرار الى مزيد من الحرية والسعادة الانسانية ٠‏ 
ومن الواضح أن تفاؤل ماركس التمثل فى ايمانه بحتمية ظهور مجتمع 
لا حابقى » قد عاقه عن تحديد المشكلات التنظيمية بصفة عامه » كما أن النمو 
اأحديث للتنظيمات الديروقراطية ‏ وخاصة الحكومية منها ‏ (أذى شهدته 
ey N ET EE‏ وسساسية CER‏ نملا 30 
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عدم تحقق تنبؤ ماركس بالائهيار التدريجى فى التنظيمات الحكومية ٠‏ ومن 
هنا يمكن أن نعتبر تحليلات فيبر وميشيلز مكمله لنقد ماركس للراسمالية › 
تاك أن فيبر قد انطلق منذ البداية من قضية اساسية هى » أن التنظيم 
الببروةراطى شكل إو نمط من أنماط التنظيم يتصف بالعمومية » وأن تصور 
اختفائه ما هو الا ضرب من السذاجه ٠‏ والواقع أن قضية فيبر هذه تشير الى 
:حول خطير فى النظرة الى التنظيم وما يترنب على ذلك من تغير فى المفاهيم ٠‏ 
فلم يعد صراع الطبقات هو مدخل دراسة التنظيم ٠‏ بل التسليم بضرورة 
واهمية هذا التنظيم بوصفه كنا الوسائل لتحقيق الأمداف المجتمعية ٠‏ ولم 
يمد الاستغلال الطبقى هو محور الاحتمام » بل الاستغلال التنظيمى المتمثل 
فى قطاع التنظيمات الكبيرة الحجم وسيطرتها على الفرد واللجتمع ٠‏ ولقد ترتب 
عأى ذلك تغير فى معانى المفاهيم المستخدمة ٠‏ فالنمو التنظيمى أصبح يعنى 
السبطرة الكاملة للتنظيم الرشيد على كل النظم الادارية الحديثة » بما 
يتضمنه ذلك من اتساع نطاق ترشيد العلاقات الانسانية » وهو أيضا جزء 
من عملية النمو التنظيمى ٠‏ 


وبرغم هذا الاختلاف الشديد بين وجهتى نظر ماركس وفيبر ء الا نذا 
نستطيع أن نلمس عنصرا مشتركا فى اتجاههما » هو دراسة مشكلة التنظيم 
من وجهة نظر واسعة ومن منظوو تاريخى ٠‏ فالمشكلات التى اثاراها مشكلات 
نتعلق بالمجتمع ككل » ذلك المجتمع الذى يعد وحدة أساسية فى تحليلاتهما ٠‏ 
كما أن دراسسة هذا المجتمع قد تمت فى ضوء سياق تاريخى تطورى ان صح 
هذا التعبير ٠‏ لقد أثار هذان المفكران مشكلات تعكس اتجاعا انسانيا قوبيا 
واهتماما عميقا باأظروف الانسانية فى عالم تسيطر عليه قوى تحول بينه 
ونين اتتام الل راطق :ق الشكوق ‏ الانسافنة د وعدا ماتا الى 
ناته كافك ا ورا و انکر وان ادایت مخ الها ليا لذلك 
.مكن 'لقول ان تحليلات ماركس وفيبر لهذه المشكلات تمئل أعظم تشخيص 
اشكلات المجتمع الحديث ٠‏ 


أما موقف روبرت ميشيلز من ااتنظيم فيختلف الى حد كبير عن موقف 
9ب ل ل r‏ 


تستخدمها قلة حاكمة » وهى لذلك تسعى جاهدة الى ابعاد القوة عن مصدرها 
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الشرعى اتكون فى يدهم أداة لخدمة مصالحهم الخاضة » وبذلك يصبع الطابع 
البيروقراطى للتنظيم نتاجا حتميا للديناميات التى تحدث فيه ٠‏ ومن الواضح 
ان ميشيلز لم يدخل فى تحليله شيئا من مفامیم ماركس ٠‏ كما انه لم یغد كثيرا 
من افكار فيبر حول السيطرة التنظيمية » ولكنه اكتفى بتحليل دور الأقليات 
الحاكمة فى التنظيم وما يرتبط بذلك من مشكلات ديموقراطية ٠‏ 

واذااقة انعقة كفك رفوه لقوق ل ت کل می مار كس قروو ةا 
لإاحظنا انها تنطوى جميعا على عناصر مشتركة ء لعل اعمها اتساع نطاق 
معالجتهم لظاهرة التنظيم ٠‏ ذلك انهم لم يدرسوا التنظيمات فى فراغ سياسى 
ولا كا تفل معنن النظريات الح دل رنظو :هذه الطامرة اة 
الاجتماعى وما يتضمنه من صراع ومشكلات ٠‏ فلقد تتبعوا المشكلات الأساسية 
فى المجتمع حتى وصلوا الى انعكاساتها على الواقع التنظيمى ٠‏ ثم عادوا مرة 
ار را او لق ا ا 
فى المجتمع ٠‏ ولقد أثروا تحليلاتهم هذه بمنظور تاريخى واسع مكنهم من 
دراسة المجتمعات والتنظيمات دراسة دينامية ٠‏ ولقد ساعدهم ذلك أيضا 
عاق ك الفكلفت التتلطحدة الأساضهة وق اها و ارا اوت 
أوضح فيما بعد كيف أن تحليلات هؤلاء المفكرين لهذه المشكلات قد تركت 
تأثيرا بالغا على النظريات والبحوث الحديثة فى مجال التنظيم ٠‏ على أن 
الشىء الجدير بالتأكيد هنا هو ان هذه التحليلات الكلاسيكية لم تستند فى 
الغالب الى شواهد واقعية بالمعنى المحروف فى الدراسات الحديثة » ولكنها ‏ مع 
ذلك تكشف عن وعى عميق بالفارق بين ما يقوله المناس وما يفعلونه » بين 
علاقاتهم الاجتماعية كما تعبر عنها اللوائح والقواعد الرسمية > وعلاقاتهم 
الواقعية فى ضوء إلقوة والسلطة ٠‏ ولقد كشف ميشيلز عن ظاهرة استبدال 
أهداف التنظيم » واوضح كيف أن القلة الحاكمة تحول الأعداف التنظيمية 
الى أهداف خاصة . وحينما فعل ميشيلز ذلك فانه قد استطاع أن يكشف عن 
ذلك 'الفارق العميق بين ما هو واقعى وما هو مثالى » بين ما هو كائن وماينبغى 
أن يكون ٠‏ 


ومن اليسير بعد ذلك أن نكشف عن سمه مشتركهة تسم الت لتحليلات 
الكلابيكية عموما :هن اهتهامها بدراسة كاقير التنظبيات اترو غراطة على 


1A4 


وجود الفرد وحريته ٠‏ فماركس دؤكد فكرة اغتراب الانسان وضياعه وضعفه 
اا اله الفا الى خط ن اتقات اترو راطا وف 
يكشف عن انهيار شخصية العامل نتيجة لزيادة حدة تقسيم العمل » ثم يؤكد 
من قلف شيط الكتظانمات الكزيرة الحخ على الحالات الات اة والا هة 

لتعليمية والعسكرية »› مما ترتب عليه زيادة الصورية والآلية والجهل بما 
تحط جه ركف الت على كا اا ن الح وا نيا + 
واخيرا يهتم ميشيلز بتوضيح الجانب السياسى لاغتراب الفرد » والضياع 
الذى يعانى منه أعضاء التنظيم نتيجة لانصراف القله الحاكمة عن شئون 


ا لد و نا كلاته 5 


وعلى الرغم من الناكدة المتمعة التي كتطرى كلها ذه النظزياف. 
کک أده بان من فر و غ + ف واا كنف أن 
هذه النظريات قد تناولت مشكلات التنظيم من منظور واسع › افقدها فى كثير 
الان اا انر و د ا ا أن و و ا ا 
فضلا عن أن هذه النظريات قد استخدمت ف بعض الاحيان مفاهيم غير دقيقة > 
مما يصعب معه ربط هذه الناميم بالواقع الاجتماعى الذى تعبر عنه ٠‏ وكنتيجة 
لذلك كله نجد هذه النظريات تتضمن تعميمات واحكام عامة لاتصدق الا تحت 
ظروف معيئة + ولقد اثارت هذه النقطة بالذات احتمام الدارسين المحدثين 
التفظيمة: + قتقاواوا هذه الكتسميمات. والاحكام.. .؛: .وبتاولوا الخكيارها تارا 
وديا عونك" الكو ف على افو اى ت عن مى خا واا + 
زلف اقتقين ذلك تجول الاهتهام من السقوى الكتمى الى المسدوى التنخ: 
ومن النظرة الرحبة الواسعة النطاق الى نظرة ضيقة محدودة نسبيا ٠‏ 
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الفصا اثالث 
الاتجاهات النظرية الدديثة في دراسة التنظيم 


شهدت العقود الأربعة الماضية اهتماما نظريا واسع النطاق فى ميدان 
التنظليم يسكس يصفة عامة كنوع مداخل فراسة التنظليم والنظزة آله كما 
يعكس ردود فعل متميزة ازاء النظريات الكلاسيكية ٠‏ أما مصدر هذا التنوع 
فيرجع الى حقيقة أساسية هى : أن التنظيم يعد موضوعا لكثير من العلوم 
كالاقتصاد والسياسة والادارة وعلم النفس والانثربولوجيا ٠‏ ولقد حاول 
باحثو هذه العلوم دراسة التنظيمات فى ضوء مفاعيمهم وتصوراتهم » مما نجم 
عنه ظهور نظريات واتجاهات فكرية تعبر عن اهتماماتهم وتعكس وجهة نظر 
علومهم ٠‏ ومن الطبيعي أن ينعكس هذا الموقف على دراسة التنظيمات ٠‏ فعلى 
الرغم من الفوائد التى جنتها هذه الدراسة من تنوع هذه الاتجاهات النظرية 
وتعددها » الا أن ذلك ند خلق بدوره مشكلة خطيرة هى افتقاد هذه الدراسة 
لاتجاه نظرى شامل يستطيع أن يواجه دراسة التنظيمات المعقدة ٠‏ والملاحظ 
أيضا أن هذه الاتجاهات اإنظرية الحديثة قد ظهرت كرد فعل أو اأستجابة 
اة الكاسكة ال ندمها رواو خراسة 'القظانم + حككين من عده 
الاتشافاة ال الخطق “من صق التتانا العامة والعددمات” الو اة 
التى تضمنتها هذه التحليلات ٠‏ ولقد فرض هذا التحقق حدودا معينة ٠‏ أهمها 
ضيق نطاق البحث » وتطويع هذه التعميات لكى تتلاءم مع الواقع الامبيريقى 
على أن الاتجاهات النظرية الحديثة لم تتخذ جميعها هذا الاتجاه » فلقد ظهرت 
اتجاهات محددة حاولت تقديم اسهامات نظرية مستقلة فى دراسة التنظيم › 
وكان ذلك نتيجة لاحساس داخلى بعدم ملاءمة التحليلات الكلاسيكية لدراسة 
التنظيمات الححيثة المعقدة ٠‏ 


۷۲ 


ومن الطبيعى أن بعكس هذا التنوع والتعدد فى الاتجامات النظرية مشكلة 
أساسية تتعلق بتصنيفها وعرضها ٠‏ وقد يكون من اليمسير عرض هذه 
الاتجاهات طبقا لمصادرما وأصولها » ولكن ذلك قد ينطوى على قدر من 
التعسف » لأنه يغفل التأثيرات المتبادلة بين هذه الاتجاهات 2 فضلا عن 
اغفاله الاتجاهات اإنظرية التوفيقية ٠‏ وبرغم ذلك كله يمكننا التمييز بين 
ثلاث اتجاهات نظرية حديثة فى دراسة التنظيم هى : الاتحاه البنائى الوظيفى» 
واتجاه النسق الاجتماعى الفنى ٠‏ والاتجاه النفسى الاجتماعى فى دراسة 
التنظيم ٠‏ ولسوف أقدم فيما يلى عرضا تحلييا مركزا لهذه الاتجاهات الأربع 
على أن اخنتم كلا منها بنقد شامل لها ٠‏ 
اولا - الاتجاه البناثى الوظيفى فى دراسة التنظيم : 

حاول عدد من دارسى التنظيمات الافادة من قضايا الاتجاه البنائى 
الوظيفى فى صوغ أطر نظرية محددة تلاءم دراسة التنظيمات ٠‏ وفى توجيه 
البحوث والدراسات الامبيريقية التى شهدت نموا ملحوظا خلال العقدين. 
الماضيين ٠‏ ولقد شجع على ذلك نمو هذا الاتجاه أو اتساع نطاقه ووضوح 
مفاميمه وقدرته على تفسير الانساق الاجتماعية تفسيرا شاملا متكاملا ٠‏ 
واأؤكد أن هذا الاتجاه سيطر على النظريات والبحوث الحديثة فى التنظيم 
سعط ع ا ر قر ى ا 
فكرى حديث آخر ٠‏ ولسوف أقدم فيما يلى تحليلا نقديا لابرز نظريات التنظيم 


A hse 


: تالكوت بارسونز والنسق الاجتماعى‎ ١ 


قدم بارسونز اسهامه فى نظرية التنظيم فى مقالين شهيرين )١(‏ يعكسان. 


)١(‏ على الرغم من أن البعض لايعد بارسونز ضمن علماء التنظيم ٠‏ وعلى 
الرغم أيضا من أن هذين المقالين يكشفان بوضوح عن ان بارسونز لم يكن 
على علم كبير ببحوث التنظيم » الا أن وجهات نظره التى ضمنها هذين القالين 
قد تركا تأثيرا واضحا على حراسات التنظيم : انظر : 
Parsons, T., «Suggestions for a Sociological Approach to the‏ 
“Theory of Organizations», Admin. Sci. Q., Vol. I, 1965, Nos. 1‏ 

and 2, pp. 63-83 and 224-239. 


¥ 


بوضوح تبنيه للاتجاه البنائى الوظيفى فى دراسة التنظيمات ٠‏ ومن العسير 
نيم وهات ك اسو ي الم وى اوغ الى و كن قلقت 
طبق نظريته الشهيرة فى النسق الاجتماعى على التنظيم » ثم كشف معد ذلك 
عن بناء التنظيمات ووظائفها » ونظرا لما تحتله نظرية بارسونز فى التنظيم من 
أفمنة حن موصكيا" مال ماروا على :الامادة ماكحا الاي الوظيقي | 
سوف أعرض فيما يلى بشىء من التفصيل لاهم آرآته فى ضوء فهمنا الخاص. 
لنسقه الفكرى ككل ٠‏ 


انطلق بارسونز من تصور التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا يتالف مز 
انساق فرعية مخئلفة كالجماعات والاقسام والادارات ٠٠٠‏ الخ ء وان هذا 
امه دو ها ترقا ق إلى لار ن احا اكور بر ليون 
كالدقم ٠‏ كلاقم بد لك من را ر ا اة 
التوجيهات القيمية السائدة فى التنظيمات المختلفة ٠‏ ولقد اوضح بارسوئز 
أن القيم السائدة فى التنظيم مى التى تمنح أهداف هذا التنظيم طابعا شرعياء 
اكا هى .الى توك اسهام البق التتطيمى !فى يق التظلبات” الوظيدية 
التى يسعى النسق الأكبر ( وهو المجتمع ) الى تحقيقها ٠‏ وهذا يفترض بدوره 
توافر قدر من الانسجام بين قيم التنظيم وقيم المجتمع الذى يوجد فيه ٠‏ ومن 
خلال الشرعية التى يحققها التنظيم » يستطيع أن يضع أهدافه الاساسية 
فى أولوية تسبق أهداف الانساق الفرعية الكونة له , وعليه بعد ذلك أن يحدد 
مكانته فى المجتمع ٠‏ وان يحدد.مولقفه أمام لية منافسة خارجية تهحده ٠‏ واذن 
التق الى ف الم هو اى جحد كل ف اة ,اتا 
التى يواجهها التنظيم » وهذا هو ما قصده بارسونز حين عرف التنظيم بانه 
ه نسق اجتماعى منظم , أنشمىء من أجل تحتيق اهداف محددة )١(‏ م ٠‏ 


على أن بارسونز لا يذهب الى حد المطابقة بين التنظيم والمجتمع » فلقد 
أوضح أن التنظيمات تتميز بائها وحدات اجتماعية لديها أهداف محددة وواضحةة. 
نسيدا تسعی ال تحقيقها € وان تحقيقل هذه الاهمداف يفرض وحود احراء'ات 


ibd., 2. 64. )۱( 


نف 


تنظيمية تضمن تحقيق هذه الأهداف ٠‏ واذن فوض وح الأهداف وتوافر 
الاجراءات يمنحان التنظيم طابعا يميزه الى حد ما عن المجنمع ٠‏ فمن المسير 
التعرف على الشكل البنائى للتنظيم » ومن اليسير أيضا ادراك مشكلاته › 
ومن اليسير أخيرا ملاحظة نشاطاته ٠‏ ويبدوان ذلك هو ما دفع لاندسبيرجر 
«عع205062قا الى القول بان تصور يار سونز للتنظيمات « بتيح اختبارا 
رائعا للنظرية السوسيولوجية العامة التى قدمها(١)٠‏ بيد ان قول لاتدسبرجر 
هذا بتطلب تدرا من التحفظ ء لأن الحكم على القدرة التفسيرية أنظرية 
ا انف أن که فاا ا وا و کت ری الى 
ترم ها الكل النتاكى الوكلدن. ره علا الانمناق افر اين 
الأكبر » والطريقة التى بمقتضاما يتكامل النسق مع الانساق الاخرى ٠‏ 
وقبل أن ننتقل الى معالجة بارسونز لهذه المشكلات . يتعين القاء الضوء على 
بعد أساسى فق تفكير بارسونز ٠‏ فلقد قدم تفسيرا لتكامل الافراد والجماعات 
فى التنظيم » ذاهبا الى أن هذا التكامل يتحقق من خلال النسق القيمى السائد 
في المجتمع ومن خلال أمداف التنظيم ذاتها ٠‏ وبتحقق هذا التكامل تتحدد 
الادوار التذظيمية لتصبح ملائمة لتوقعات أعضاء التنظيم ٠‏ تلك التوقعات 
التى يكتسبها الافراد من خلال عملية التنشئة الاجتماعية ٠‏ ويتدعم هذا 
التكامل يوجود انماط معيارية محددة تنظم العمليات المختلفة التى من خلالها 
يتم مواجهة التطابات الوظيفية التى يفرضها لنسق ٠‏ 


ويذهب بارسونز الى أن هناك أربعة متطلبات وظيفية أساسية يتعين 
على كل نسق أن يواجهها اذا ما اراد البقاء » اثنان منهما ذوا طابع آلى وهما : 
المواعمة 8082181101 وتحتيق !لھ goal — attainment lı‏ 
ويتعلقان اساسا بعلاقة اأنسق ببيئته ٠‏ أما المطلبان الآخران فهما التكامل 
10 والكمون 198562675 ويعدران عن الظروف الداخلية ٠‏ 
للنسق ٠‏ وعلى التنظيم بوصنة نسقا اجتماعيا أن يواجه هذه المتطلبات , وان 


Landsberger, H., «Parsons Theory of Organizations», in 0ه‎ 
Black, M., (ed.), The Social Theories of Talcot Parsons, Englewood 
Cliffs, N.J. : 1961, p. 214. 
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حون الب E E‏ + ودر هين اينما و زا 
بارسونز التنظيم ق صوء هذه ااتطايات ب 


فمطلب المواءمة فى التنظيم تعبر عنه مشكلة تدبير كل الموارد البشرية 
والمادية الضرورية أتحقيق أمداف التنظيم ٠‏ وبتعبير بارسونز ٠»‏ فانه يشير 
الى الانماط المعيارية المنظمة لعمليات التمويل » وضمان الحصول على المهارات 
اأضرورية وما يتطليه التنظيم من موارد ٠‏ أما مطاب تحقيق الاهداف فيتمثل 
فى حشد الوارد التنظيمية من أجل تحقيق أهداف التنظيم 2 تلك اأوارد 
التى أمكن تدبيرها بتحقيق مطلب الواءمة ٠‏ ومن الواضح ان نجاح تحقيق 
الأصداف يتوقف أولا وقبل كل شىء على ملاعمة الوسائل للغايات أو 
الأعداف ٠‏ كما أن من الواضح أيضا أن بارسونز قد أدخل فى نطاق هذا 
امطلب عملية اتخاذ القرار فى التنظيم والعمليات المختلفة لها ٠ )١(‏ وبذلك 
.نجد بارسونز بقصر مشكلة القوة فى التنظيم على مسالة حشد الأوارد من أجل 
تحقيق الأعداف يانها د القدرة على حشد الموارد من أجل تحقيق أصداف 


النسق (؟) » ٠‏ 


أما مطلب التكامل فيشير الى العلاقات بين الوحدات 2 وخاصة تلك 
العلاقات التى تضمن. تحقيق أعلى مستوى من التضامن والتماسك بين الانساق 
الفرعية ٠‏ وأخيرا يشير مطلب الكمون الى مدى ملاءمة الظروف السائدة 
فى الانساق الفرعية للظروف السائدة فى النسق الاكبر ٠‏ ومن الواضح أن 
مطلب الكمون يرتبط اساسا بمشكلة التكامل الرأسى ٠‏ وذلك على العكس 
من مطلب التكامل الذى يشير الى التماسك بين الوحدات أو الانساق الفرعيه 
امتساوية ٠‏ ويشير مطلب الكمون أيضا الى مطلبين وظيفين توأمين أطلق 
بارسونز على الأول مطلب تدعيم النمط 2083266287366 8311672 ) وهو 


١ (‏ ) ميز بارسونز بين ثلاثة أنواع من القرارات : الآولى يتعلق 

بسياسة التنظيم وتجقيقه لأهدافه 2 والثانى خاص بتوزيع الوارد المالية 
والمسئوليات , والثالثك ينظم وينسق نشاطات التنظيم ٠‏ 

Parsons, T., «Suggestions for ...... », Op. cit., p. 228. ( ¥ ( 


yo 


يتعاق بمدى الانسجام والتطابق بين الادوار التى يؤديها الفرد فى التنظيم 
والادوار التى يقوم بها فى الجماعات الخارجه عن نطاق التنظيم كالاسرة 
مثلا ٠‏ وهذا بدوره يفرض ضرورة وجود ميكانزمات تساعد على خلق انسجام 
وتواؤم نسبى بين التوقعات التنظيمية والتوقعات التى تحدث خارج نطاق 
التنظيم ٠‏ أما المطلب الثانى فهو احتواء التوترات التنظيمية واستيعابها 
5 1625105 ويتحقق ذلك من خلال ضمان وجود دافعية 
كافية لدى الفرد لكى يستطيع أداء مهامه التنظيمية ٠‏ واللاحظ أن بارسونز 
لم مالي مطلبى التكامل :و الكمون: ف التتظيم ننس الطريعة” للش >عالح جا 
مطابى الموءمة وتحقيق الاهداف ٠‏ وقد يكون ذلك راجعا الى اهتمامه الشديد 
اة الاه يدن التنظيع: والبيكة + 

ولقد قحم بارسونز بعد ذلك تصنيفا للتنظيمات مستندا الى معالجته 
الشاملة للمتطلبات الوظيفية للتنظيم ٠‏ فثمة تنظيمات اقتصادية تسهم فى 
حل مشكلة المواءمة فى المجتمع » واخرى سياسية تسهم فى حل مشكلة تحقيق 
الأهداف ء وثالثة تكاملية » ورابعة تسعى الى تدعيم النمط ٠ )١(‏ الا أن جهود 
يارسونز التسنيفية فى مجال التنظيم لم تتوقف عند هذا الأحد » فلقد قدم 
تصنيفا داخليا للتنظيم » حل به كثيرا من المشكلات التى واجهتها الدراسات 
الامبيريقية فى مجال التنظيمات » حيث ميز بين ثلاث مستويات أو انساق 
فرعية فى التنظيم » الأول النسق الفتى [2ع1ططوءءة وهو يعنى بكل 
النشاطات الفنية التى تسهم بشكل مباشر فى انجاز اهداف التنظيم » والثانى 
النسق الادارى  managerial‏ الذى يتولى الآمور والشئون الداخلية فى 
التنظيم 2 وهو يتوسط النسق الفنى والبيئة المباشرة » حيث يتولى تدبير 
الموارد أو المصادر الضرورية وايجاد عملاء يتولون تصريف أو تسويق 
منتجات التنظيم » والثالت النسق النظامى 1250106105281 الذى يعمل على 
الربط بين النسق الفنى والنسق الادارى من جهة والمجتمع من جهة 


اخرى (۲) ٠‏ ويعتقد يارسونز أن هذا التصنيف يكشف عن حقيقة أساسيه 


Parsons, T., Structure and Process in Modern Societies, ) ١ ( 
Glenceo, IM., 1960, pp. 44-47. 


( ۲ )| ولقد عبر بارسونز عن هذا الاتجاه فى عبارة واضحة حين قال : 
و طا اكنى ات من ا اة فی ار التتظيم کی ای ع ج 


كا 


هى أن لكل نسق فرعى وظائف يؤديها » كما انه يتضمن ترتيبات ينائية 
مختلفة يحاول من خلالها مواجهة متطلباته الوظيفية ومشكلاته ٠‏ 


دايا معن انلوق لافار الذي #حمه ارونو لدزاسة التنظيع. : 
لا ائه “يوك نسيفة خاطنة لاض التكايلية ان التنظيم > وا ليكائرهات 
التى من خلالها يحقق هذا التكامل ء وهذ! أمر طبيعى طلما أن بارسونز 
قد سعى منذ البداية الى تفسير بقاء الانساق الاجتماعية واستمرارها ٠‏ ولقد 
أدى هذا التأكيد الى اغفال بعدى التغير والصراع فى التنظيم » حيث تمت 
معالجتهما بالطريقة التى تتسق مع تأكيد ااظاعر التكاملية ٠‏ ولهذا نجد 
بارسونز يميز بين خمربين من التحايل : الأول هو تحليل « التوازن » كما 
بتددى فى النسق » والثانى تحليل « التغير البنائى » الذى يذهب الى أبعد 
من ذلك » حيث يسعى الى دراسة التغير من خلال منظور التوازن ٠ )١(‏ وف 
هذه التفرقة أوضح بارسونز أن هناك مصدرين لاتغير فى التنظيم : الأول 
يتم من الخارج حينما تمارس البيئة ضغوطا على التنظيم ٠»‏ والثائى يتم 
من الداخل حينما تنشا هذه الضغوط من داخل التنظيم ذاته (؟) ٠‏ وحينما 
ينشا هذان الضربان من الضغوط يتعين على التنظيم أن يواجههما ويتكيف 


= فان على بعد ذلك أن أدرس التنظيم بوصفه نسقا تتوافر فيه كل الخصائص 
التى يجب أن تتوافر فى أى نسق اجتماعى ٠‏ ويترتب على ذلك دراسة هذا 
التنظيرم بوصفه ‏ أيضا ‏ نسقا فرعيا متباينا تباينا وظيفيا داخل نسق 
اجتماعى أكبر ٠‏ واذن فائئى ساحلل التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا متميزا 
يسعى الى تحقيق أهداف معينة ذات أولوية خاصة ٠٠‏ ومن الواضح أن هذا 
النظور يفرض علينا تحديد خصائص التنظيم وفقا لنوع الموقف الذى يمارس 
فيه وظيفته ٠‏ ذلك الموقف الذى يتشكل من خلال العلاقات السائدة بين التنظيم 
والانساق الفرعية المتخصصة التى هى اجزاء مكونه للتنظيم »> ٠‏ 
Parsons, T., «Suggestions for ...... », OP. Cit., 2. Ö4.‏ 


Parsons, T., «An Outline of the Social System», in Par- ( ١ ( 
sons, T. : {ed.), Theories of Society, N.Y., 1965, pp. 30-79. 


Parsons, T., «A Paradigm for the Analysis of Social Syst-( Y ١ 
ems», in Demerath, N., and Peterson, R., {eds.) System, Change 
and Conflict, N.Y., 1967, pp. 189-212. 


VY 


معهما اذا ما اراد أن يحقق أقصى درجات الفعالية ٠‏ والواقع أن استجابة 
التنظيم لهذه الضغوط تعبر عما يطلق عليه بالتوازن الدينامى ٠‏ وهو ضرب 
من التوازن يمثل كما يقول فان دين بيرج Van Den Berghe‏ حجر 
الزاوية فى التحليل الوظيفى () ٠‏ 


ولعلى أستطيع بعد ذلك تفسير تجاهل بارسونز دراسة مشكلتى 
الصراع والتغير فى ضوء اتجاهه الوظيفى بصفة علمة ٠‏ فبوصفه وظيفيا 
كان اهتمامه بدراسة نتائج الفعل أكبر من اعتمامه بدراسة أسبايه ومصادرهء 
بعبارة أخرى كان اهتمامه بدراسة وظائف الصراع أكبر من امتمامه بدراسة 
النتائج المترتبة عليه ٠‏ ولقد تكشف هذا الموقف بوضوح فى معالجته لعلاقة 
التنظيمات بالمجتمع ٠‏ فبعد أن وصف التنظيم بانه « نسق مفتوح جزئيا » 
مال التفظيم :والنيكة موضلفهما مسنامكان + ثم درس بعد كلك «الوسائل ر 
الاساليب التى بمقتضاها يتكيف التنظيم مم البيئة ٠‏ وهذا هو السبب فى أن 
بارسونز لم يستطع تقديم اجابة مقنعة لتساؤل على درجة بالغة من الاعمية 
فى نظرية التنظيم عو : اذا تظهر تنظيمات معينة تسعى الى تحقيق أمداف 
معينة فى فترات زمنية معينة وف مواقف معينة ؟ لقد اكتفى بالقول « ٠‏ 
اننا ندرس التنظيمات هنا يهدف التحذيل (5))/ » ٠‏ ومن الصعب بعد ذلك أن 
تجد فى كتايات يارسونز تفسيرا لنشاة التنظيم الثورى ء الا اذا استثنين 
التفسير الذى قدمه فى ضوء عدم الاتساق فى النسق القيمى المحورى ٠‏ وهو 
تفسير ‏ مع ذلك لا يعدو أن يدون من قبيل اللغو ٠‏ 


ولقد حاول بعض الباحثين اندفاع عن الاطار الذى قدمه بارسونز . 
ذاهبين الى أن هذا الاطار يتضمن ‏ فقط ‏ توضيحا لمجموعة من المقولات 
التى تمثل اساسا ضروريا لتحليل الاتساق للواقعية + وثأن هذه المقولات 
أيست شامئلة بالضرورة ٠‏ ديد أن نقطة الضعف فى هذا الدفاع هى اننا 
لا نستطيع التاكد مما اذا كان بارسونز قد قدم اطارا يصف من خلاله اأظروف 


Van Den Berghe, P., «Dialectic . 20 Functionalism .: To- ( ١ (١ 
ward a Theoretical Synthesis», Am. Sociol. Rev., Vol. 28, 52.695 


105. 
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۷۸ 


الضرورية لاستقرار النسق » ام انه قد قدم أحكاما وتعميمات حول العلاقاته 
بين الظواهر التى اعتقد انها علاقات تحدث فى الواقع ٠‏ واذا كان بارسونز 
يقصد الحالة الاخيرة » فانه سيكون من الصعب حينئذ التسليم بما ذهب 
الية من أن التنظيمات بحكم تساند اجزائها تكون فى حالة توازن حتى ولو 
خضعت لتهديد قوی خارجية ٠ )١(‏ 


وهناك بعد ذلى انتقاد عام وحه الى الاطار الذى قدمه بارسونز مداه 
مله اول الى اا يمك كنيديا السك اوی اتاد رون 
منها › و هذا ما يطبع الاطار بالطابع النظرى المدرد ودبعده عن أن تکل 
نظرية شاملة ٠‏ ولقد حاول بارسونز الرد على ذلك ٠‏ فقدم بعض القضايا 
النظرية (5) » ولكنها جاءت أيضا على درجة من التجريد لا تقل بحال من 
الاحوال عن تاك التى تميز القضايا الأساسية فى إطار تصورى ٠‏ ولسوف 
اناق .هذه النفظة مالتق ونك الاتفاه البناكن الط ف اة 


التنظيم ٠‏ 
۲ - روبرت ميرتون والعوقات الوظيفية : 


قدم روبرت ميرتون ٤۲٥١‏ أسسهاما متميزا فى نظرية التنظيم »2 
يختأف عن أغلب الاسهامات التى قدمها علماء التنظيم الذين تأثروا تآثرا 
كبيرا بالاتجاه البنائى الوظيفى فى علم الاجتماع ٠‏ وهذا يرجح فيما 
أعتقد ‏ الى أن اسهام ميرتون لم ينطاق بشكل مباشر من فكرة الماثلة 
العضوية التى تيناها كثير من أصحاب الاتجاه الوظيفى فى علم الاجتماع » 


١ (‏ ) أثار ألفن جولدنر 001110267 مناقشة قربية من ذلك ف 
مقال له انظر ° 
Gouldner, A., «Recipocity and Autonomy in Functional The-‏ 
Pp.‏ مات ory», n Demerath, N., and Peterson, R., (eds.}, op.‏ 
.223-244 
} ؟ ) Parsons, T., «Pattern Variables Revisited», cAğm. Sociol.‏ 
Rev., Vol. 125, 1960, pp. 481-482.‏ 


۷۹ 


وما يترتب على ذلك من تصور التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا مكون من 
أجزاء ذات تسائد متبادل ٠‏ كما أن ذلك يرجع بنفس الدرجة الى أن 'سسهام 
ميرتون فى نظرية التنظيم كان بمثاية رد فعل لنظرية فيبر فى التنظيم 
البيروقراطى ٠‏ تلك النظرية التى أكدت الظاهر الرشيدة فى التنظيم › وقبل 
أن استطرد فى عرض وجهة نظر ميرتون فى التنظيم » يتعين الاشارة إلى أن 
ميرتون كان مهتما فى الأاصل بتطوير وتنقيح ما أطاق عليه « بالنظرية 
المتوسطة المدى » Middle range theory‏ ولكى يقيم هذه الذظرية 
استحدث كلاثة مفاهيم أو أدوات تحليليه کی : الوظائف «١‏ الكامنة » أو غير 
المتوقعة فى مقابل الوظائف «١‏ الظاهرة » + والمعوقات الوظيفية فى متابل 
الوظيفية » واخيرا البدائل الوظيفية » ذاعبا الى أن المجتمع يعد قادرا على 
العمل بحكم شكل التنظيم الذى يتخذه ٠‏ وعلى الرغم من أن وجهة نظر 
ميرتون فى التنظيم لم تستند الى أية شواهد واقعية ٠‏ الا أنها تركت تأثدرا 
بالغا على دراسات التذنظيم ٠‏ ولقد عرض وجهة نظره هذه فى مقال نشر فف 
سنة ١55٠‏ بعنوان « البناء الديروقراطى والشخصية ٠ » 0)١(‏ وسبأقدم فيما 
يلى عرضا ت<ليليا لأبرز مآ جاء فى هذا المقال ٠‏ 


أكد ميرتون منذ البداية فكرة أساسية هى أن أعضاء التنظيم يستجيبون 
اواقف معينة فى التنظيم » ثم يعممون عذه الاستجابة على مواقف مماثلة > 
وحينما يحدث ذلك تنشاً نتائج غير متوقعة أو غير مرغوب فيها بالنسبة 
للتنظيم ٠‏ ثم أكد ميرتون بعد ذلك فكرة أخرى مؤداها ٠‏ أن التغير الذى 
يطرا على ش.خصية أعضاء التذظيم يتشا عن عوامل كامنة فى البناء التنظيمى 
ذاته ٠‏ ومن الواضح أن تاكيد ميرتون هذا يعنى أن الشخصية تشير بصفة 
قاجة الى ليه ا ا حون ف کی و ف ا 


١ (‏ ) اعتمدت فى عرضى لنظرية ميرتون فى التنظيم على المقال المشار 
اليه فى المتن وعلى مقال هام مكمل له انظر : 
Merton, R., «Bureaucratic Structure and Personality», ir‏ 
Merton, R., et al, Reader in Bureaucracy, Glencoe, 1952, Pp.‏ 
and «The Unanticipated Consequences of Purposive‏ ; 272 ,261 
Social Action», Am. Soc. Rev., Vol. I, 1936, pp. 894-904.‏ 


ويتضمن مقال ميرتون مجموعة ص القضايا ترسم فى مجموعها وجهة 
نظر محددة فى التنظيم ٠‏ فهو يبدا بقضية أساسية هى صرورة وجود صبط 
نمارسه المستويات الرئاسية العليا ى التنظيم . وتتخذ هذه الضرورة شكل 
التأكيد المتزايد والمستمر لثبات الس_لوك داخل التنظيم ٠‏ وهذا يعنى 
بطبيعة الحال تحديد المسئولية والاختصاص ٠‏ أما ضمان ثبات السلوك 
والتنبؤ به فيتطلبان توافر اجراءات مقننة تتخذ باستمرار طابعا نظاميا كما 
يتطلبان أيضا متابعة تنفيذ هذه الاجراءات ٠‏ ولقد رتب ميرتون على ذلك 
ثلاثة نتائج ٠‏ أما !النتيجة الأولى فتشير الى تناقص أو تضاؤل العلاقات 
للشخصية . لأن التنظيم البيروقراطى فى حد ذاته هو مجموعة العلاقات التى 
تنشأ بين الوظائف أو الادوار ٠‏ وذلك لأن اأوظف يتفاعل مع الآخرين ف 
التنظيم باعتباره ممثلا أو شاغلا لوضع اجتماعى يتضمن حقوقا وواجبات ٠‏ 
أما النتيجة الثانية فتشير الى ريادة استيعاب أعضاء التنظيم لقواعده 
ومعاييره. ٠‏ ذلك أن هذه القواعد توضع فى الأصل لكى تضمن تحفيق أهداف 
معينة تنطوى على قيمة ايجابية مستقله عن أهداف التنظيم ٠‏ وف هذا المجال 
استحدث ميرتون مقهومه عن د استيدال الأهداف <ن708) Displacement of‏ 
ثم ميز بين حالتين يتحقق من خلالهما ٠‏ الأولى تتم حينما يظهر مثير معين 
يترتب عليه ظهور نشاط معين يعتقد آنه سيؤدى الى نتيجة مأمولة أو مرغوب 
فيها » وحينما يتكرر هذا الموقف ويحدث اختيار متكرر لبديل مقبول » فان 
ذلك يؤدى الى تحول تدريجى فى الاختيار ليصبح مسالة آلية ٠‏ أما الحاله 
الثافية .فتشير الى. ظهور نتادذج. مرغوبة اضافية لم تكن متوقعة فى للبداية ٠‏ 
ولقد أشار ميرتون بعد ذلك الى النديجة الاخيرة اأتى توصل اليها » وهى 
خنتيجة مرتبطة بالنتيجتين السابقتين . وتتمثل فى استخدام التنظيم لقولات 
محددة يسنند إليها فى اتخاذ القرارلات ٠‏ والواقع أن التنظيم لا يستطيع أن 
يصل الى تحديد لهذه المقولات الا بعد حصر كل القولات التى يمكن تطبيقها ٠‏ 
ولختيار الملائمة منها ٠‏ وعندما يتم لختيار المقولات اللاتمة يقل البحثه عل 
البدائل ويسهل.:اتخان القرار ٠‏ 


ولقد أوضح ميرتون بعد ذلك أن هذه النتائج الثلاثه نيمهم فى. امکان 
التتدوٌ بسلوك أعضاء التنظيم ٠‏ واذا ما تحقق هذا التتبؤ أصبح هذا السئلوك 


قم 
رم - 5 النظرية الاجتماعية ) 


تابنا جامدا ٠‏ ولم يكتف ميرتون بالاشارة الى جمود السلوك ٠‏ ولكنه رتب 
عليه أيضا ثلاث نتائج : الأولى : انه يحقق المتطلبات الوظيفية التى يفرضها 
تبات السلوك ٠‏ ومعنى ذلك ان الجمدد يواجه الحاجة الاساسية للنسق وهى 
التدعيم . والثانية : انه يزيد من القدرة على الدفاع عن أفعال الفرد وتصرفاته, 
والثالثة والاخيرة : انه يزيد من صعوبة التعامل مع عملاء التنظيم مما يؤدى 
الى عدم تحقيق رضائه ٠ )١(‏ ظ 


وهكذا يبدو واضحا أن وجهة نظر ميرتون هذه قد اكشفت عن صورة 
أحرى للتنظيم البيروقراطى » صورة تختلف عن تلك التى قدمها لنا غيبر ٠‏ 
غاذا كان الضبط الذى تمارسة القواعد يؤدى كما ذهب فيير الى ثبات السلوك: 
التنظيمى والقدرة على التنبؤ به » الا أن ميرتون قد كشف عن أن هذا 
الثبات يشير فى نفس الوقت الى الجمود وعدم المرونة وما يرتبط بذلك من 
تحول الوسائل الى غايات ٠‏ ويترتب على ذلك حقيقة هامة هى أن تأكيد 
التنظيم رور الامتكان والإقباع الك كو ا كن أن ي ارد 
عون ااستيوات و االقرى ا ا و ا 
ااا ا عونا كد ذاحها: ا وات ا 
الأهداف ٠‏ بتعبير آخر تصبح الجوانب الآلية الرسمية للوظيفة البيروقراطية. 
اكثر أهمية من جوانب أخرى كتقديم أفضل خدمة للعميل متلا ٠‏ وبالتالى 
نضح تعالية النسق ككل:ق .خالة خطرة ٠‏ ويزداد هذا اركف حتطورة حيدم 
تزداد هذه الجوائب المعوقة رسوخا بأن يدافع الموظف عن نفسه من خلال 
التنفيذ الحرفى للقواعد الرسمية الجامدة والتقيد بها ٠‏ 


على أن أخطر ما قدمه ميرتون هو اكتشافه للجوانب غير الرشيدة 
أسلوك التنظيمى ٠‏ فلقد أوضح أن العناصر البنائية فى التنظيم التى اشار 
"يها فيبر مثل الضبط الدقيق الذى تمارسه القواعد واللوائح قد تكون لها 
نتائج وظيفية مثل القدرة على التنبؤ » فى نفس الوقت الذى تنطوى أيضا 
عثى نقائج غير وظيفية مثل الجمود وذلك فى ضوء مدى تحقيق التنظيم 


Merton, R., «Bureaucratic Structure and Personality», ١ ډ‎ 
ap. cit., Pp. 265. 


AY 


للامداف التى يسعى اليها ٠‏ ومن الواضح أن ميرتون أم ينف تماما صدق 
اأنموذج المثالى 3 قدمه فيبر » ولكنه سعى الى توضيح جائب آخر هو 
النتائج التى تتخذ اتجاها معاكسا لأهداف الفعل وأتمسه » شم قدم: .من خلال, 

دراسته لهذا !لوقف اطارا تصوريا أوضح فيه أن النظام لذى يتطلبه السلوك 
اللقنن فى التنظيم يشجع على استبدال الاهداف » وان البيروقراطيين يكشفون. 
عن اتجاهات « طقوسية » تجعل من العسير مواجهة المشكلات والتكيف معهاء 
مما يخلق هوة بين أعضاء التنظيم والجمهور الذى يتعامل معهم ٠‏ ولو حاولنا 
دراسة الاطار الذى قدمه مبرتون من زاوية أخرى ء لاحظنا أنه يستند أساسا 
الى النقاط الثلاثة التالية : جمود السلوك » وصعوبة التكيف مع مهام 
الوظيفة » والصراع الذى يمكن أن ينا بين أعضاء التنظيم 2 وهى نقاط 
تفرض بطبيعتها درجة معينة من الضبط والموازنة ٠‏ ذلك لأن النتائج غير 
المتوقعة أو المعوقة تدعم فى النهاية موقف أعضاء التنظيم ٠‏ والواقع أن ما قدمه 
»يرتون قد كشف بعض الثغرات التى تضمنها النموذج المثالى للتنظيم 
البيروقراطى الذى قدمه فيبر » كما أوضح أن الكفاية الادارية قد لا تتحقق _ 
بالضرورة - وفقا للطريقة التى حددها فيبر + فهناك معوقات وظيفية تتمثل 
فى النتائج غير المتوقعة للافعال ٠‏ ولقد جسد ميرتون هذا الموقف عندما درس. 
فكرة استبدال الأهد'اف » وهى فكرة سبق أن درسها روبرت ميشلز وعرضنا 
لها فى موضع سابقء» ثم رم بعد ذلك أمثلة عديدة على هذا ا تكشف. 
بوضوح عن ان وسائل تحقيق 


٠ ذاتها‎ 


ولا شك أن الاطار الذى قدمه ميرتون ينطوى على فوائد محققه فى 
دراسة التنظيمات ٠‏ ذلك لأنه كشف عن ان النتائج الفعلية للسلوك تختلف 
اختلافا شديدا عن النتائج التى كانت مقصودة ٠‏ فما يعتقد بأنه ضار فى 
تنظيم معين قد يؤدى وظائف حيويه فى تنظيم آخر ء وما يعتقد بآنه مفید 
فد يكون معوقا وظيفيا أو بديلا وظيفيا ٠‏ واستطيع ان استنتج طبقا لا 
ذهب اليه ميرتون أن الصراع يمثل وظيفة كامنة للمجتمع ٠‏ كما انه. يمثل. 
أيضا ‏ ومنفس الدرجة _ وظيفة للتنظيم الذى يوجد فيه ٠‏ ولعل ذلك هو 
ما كشف عنه لويس كوزر 0098 حينما درس النتائج الوظيفية غير 
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اللقصودة لانماط معينة من الصراع ٠‏ وتوصل الى أن هناك صرويا من 
'الصراع تلعب دورا هاما فى تحفيق الاستقرار التنظيمى ٠ )١(‏ 


واذا ما وضعنا الافكار التى قدمها ميرتون فى سياق نظرية التنظيم . 
غاننا لن نجد صعوبة فى اكتشاف أن بعضا منها ليس جديدا ٠‏ فلقد ناقش 
.ميشيلز ظاهرة استبدال الأهداف دطريقة أكثر شمولا » فضلا عن أن الطابع 
النظرى لقأل ميرتون يمكن أن يضعها فى فئة الكتابات الكلاسيكية التى 
اقشاعا فق الفصل للسايق + على أن هناك سمة آخرئ كمدز مقال مدوتون 
هى ضيق نطاق تحليله وتأكيده لفكرة المعوقات الوظيفية فى التنظيم » وهى 
.سمة جعلت من مقاله حلقة وصل تربط بين النظريات الكلاسيكية والنظريات 
الحديثة فى التنظيم ٠‏ وهذا ما جعل مقال ميرتون نقطة انطلاق لسلسئة من 
الدراسات تسعى الى استكمال التموذج المثالى الذى قدمه فيبر وملاءمته 
للواقع ٠‏ ولقد اقتضى ذلك بالطبع - اختبار القضايا الكلاسيكية على 
مستوى التنظيم ٠»‏ وهو أمر فرضته اعتبارات منهجية خالصة ٠ ٠‏ 

وبرغم الفوائد التى حتقها اطار ميرتون › الا انه لا يزال يشير تساؤلات 
عديدة لم يقدم لها اجابات مرضية ٠‏ فالاطار لم يوضح - مثلا ب أسياب 
تمسك الناس بالنموذج الآلى برغم ما يؤدى اليه من نتائج غير مرغوبة » 
كما اله لم يوضح الأسباب التى تجعله ساكنا فى حالة تمسك الناس به > 
فلماذا لا يعد متخلغا مثلا ؟ وفضلاً عن ذلك تظل هناك تساؤلات أساسية 
'لخرى لا نجد لها اجابة حاسمة فى اطار ميرتون مثل العوقات الوظيفية 
بالئسية لمن ؟ ولاذ! تؤدى إالوظيفة الكامنة ؟ ويبدو أن عدم تقديم EE‏ 
حاسمة على هذه التساؤلات راجع الى أن ميرتون لم يهتم فى الواقع بربط 
دقائج 'الساؤك بالأغدات المقررة 'للافراد والجماعات . لانه استند اساسا الى 
الدور الذى تمارسة حاجات النسق ٠‏ رعلى الرعم من أن ميردون لم يطور 
خكرة النسق تطويرا كاملا حتئ الؤقت الذى كتب فيه مقاله » الا أن تحليله 
ننفترض وخود مئل هذا النسق ٠١‏ وقد يكون أحد اأسباب ذأك كله انشغال 


Coser, L.,The Functions of Social Conflict,” London, 1965, 


K۸ 7 
Pp. 190. 
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ميرتون بالنموذج الثالى للتنظيم البيروقراطى الذى خدمه » واكتشاف ما فيه 
من عدم اتساق وقصور ٠‏ 


: فليب سلزنيك وديناميات التنظيم‎ - ٠ 


قدم سلزنيك اسهاما فى نظرية التنظيم يكشف عن تأثر بالغ بالاتجام 
البنائى الوظيفى فى علم الاجتماع ٠‏ ولقد عرض اسهامه هذا فى مقالين نظربين 
علمين وبحث امبيريقى اجراه على تنظيم أمريكى ٠ )١(‏ تشكل جمیعھا اطارا 
تصوريا متميزا ووجهة نظر مددودة فى دراسة التنظيم تشيه الى حد كبير 
وجهتى نظر بارسونز وميرتون » ولكنها تختلف عنهما فى اعتمادها على نتائج 
بحث امبيريقى ٠‏ بيد أن وجهة نظر سلزنيك ترتبط بوجهة نظر ميرتون 
اركماظا: واا :كاذ كان« مدر رن عد أك الضدط الذى مارت افوا > 
وما يترتب عليه من استجابة » فان سلزنيك يؤكد فكرة تفويض الساطة 
Delegation of authority‏ وما يترتب عليها من نتائج غير 
متوفعة من ولك ی ر رمن کت ی کی ای الم بره 
لات الع الذى انه ا ات اة أن اطي وة 
يفرض بالضرورة تفويضا دائما للسلطة » بحيث يتخذ هذا التفويض طابعا 
نظاميا ٠‏ ويترتب على هذا التفويض نتائج مباشرة ٠‏ فهو يزيد من فرصة 
رنت على رطاف لته اكات وة ى شان م هما 


: وهذان المقالان هما‎ ) ١ ( 
S2lznick, P., «An Approach to a Theory of Bureaucracy», 
Amer. Sociol. Rev., Vol. 8, 1943, pp. 47-54 ; and «Foundations of 


the Theory of Organizations», Amer. Sociol. Rev., Vol. 13, pp. 
25-35. 


اما الدراسة الامبيريقية التى اعتمد عليها سلزنيك فى تطوير نظريته 
فقد اجراها على منظمة التنسى فالى Tennessee Valley Authority‏ 
وعادة ما درمز دارسو التنظيم. ال هذه المنظمة بالحروف الأخلاث الاولى 
من كل كلمة 
انظر : 
Selznick, P., TVA and the Grass Roots, Berkeley : California‏ 
University press, 1949.‏ 
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يمكن عضو التنظيم من مواجهة المشكلات ومعالحتها ٠‏ وتفويص السلطه 
بؤدى أيضا الى زيادة نمو الوحدات والاقسام الفرعية فى التنظيم . مما بيترتب 
عليه تنوع فى اعتمامات ومصالح هذه الاقسام الفرعية ٠‏ ولكى بؤدى التنظيم 
وظائفه » يتعين على هذه الاقسام أن تتعهد وتلتزم بتحفيق الأعداف التى 
تسعى اليها ٠‏ وبرغم ما يؤدية هذا الموقف من وظائف . الا أنه يتيح الفرصة 
لظهور صراعات بين الاقسام الفرعية فى التنظيم ٠‏ ولهذا بتعين على التنظيم 
أن يتخذ قراراته فى ضوء استراتيجية التنظيم واقسامه الفرعية » مما قد ينشأ 
عنه فى بعض الاحيان تفاوت بين الأعداف الرسمية للتنظيم والانجاز الفعلى 
لهأ » وهو موقف يتطلب مستوى آخر من التفويض ٠‏ 


ولت عدو ادك كن الغ لان ا اکا ال مودو بعلن 

خرارات التنظيم ٠‏ فأوضح أن سعى التنظيم لتحقيق الضبط اأداخلى لا يؤثر 
فقط على محتوى هذه القرارات » ولكنه يسهم فى ظهور ايديولوجيات خاصة 
بالاقسبام الفرعية تسعى من خلظها الى تحقيق الفعالية التنظيمية بخاق 
تنجائس وانسجام مين هذه الايديولوجيات الخاصة والايديولوجية العامة 
التى يسير التنظيم وفقا لها ٠‏ وحينما يتم هذا التجانس تكتسب هذه 
الايديواوجيات الخاصة طابعا شرعيا ويزداد استيعاب أعضاء التنظيم 
للاعداف الفرعية التى تسعى الاقسام الفرعية الى تحقيقها ٠‏ 


ولعل أحم وأخطر ما قدمه سيلزنيك هو دراسته للنتائج المترتية على 
تفويض السلطة » وهى الدراسة التى عبرت عن اتجاهه اأبنائى الوظيفى 
أوضح تعبير ٠‏ فلقد أوضح أن هناك نتائج وظيفية وأخرى غير وظيفية 
لهذا التفويض » وأن هذه النتائج ترتبط اساسا بمشكلة تدقيق امداف 
التنظيم » وان كلا من هذين الضربين من النتائج ييؤدى الى مزيد من 


واذا ما خرجنا من دائرة التصورات والفاهيم التى قدمها سلزنيك . 
آستطعنا أن ندرك على الفور أن المعضلة الاساسية الى يتعين أن دواجهها 
التنظيم تنا عن الحاجة الى تفويض الانساق الفرعية فى التنظيم مزيدا من 
السلطة . ذتك لان زيادة تعقد النشاطات التنظيمية نجعل من مسالة توزيع 
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السكطات ونفويضها لمسنويات وسيطة أمرا محتما ٠‏ بيد أن ذلك يؤدى .بدورم 
الى ظهور تناقض تتنظيمى بحد تعبيرا متاليا له فى استددال الأعداف الأساسية 
للتنظيم بالاهداف الفرعية التى نسعى اليها كل وحدة من وحدات التنظيم ٠‏ 
وبذلك تصبح الأعداف الفرعية التى لا تعدو أن تكون وسائل غايات فى حد 
ذاتها » مما يتطلب معه ممارسة ضبط مركزى أقوى » ثم ما تلبث الدائرة أن 


ر ر ارا ا ر ی د 
التنس فالى ‏ ۳۷4 تطبيقا واقعيا رائعا للافكار النظرية التى عرضنا لها 
والتى ضمنها سلزنيك مقاله الشهير « اسس نظرية التنظيم » ٠‏ فلقد درش 
هذه المنظمة فى وقت كانت فيه فى قمة مجدها بوصفها تنظيما ديموقراطيا يعيبر 
عن مكاسب تحققفت خلال هذه الفترة بادخال مشروعات اصلاحية عديدة ٠‏ 
وحينما اعتم سلزنيك بدراسة مشكلة الديموقراطية فى التنظيم » وجد نفسه 
قوفن من درا منتساق القى: أكترنا البها فق الفضل: الاق لاقه اوت 
تطور الاوليجاركية البيروقراطية ونموهما وكشف عن تسترها وراء حك 
مزيف من الديموقراطية بيد أن الأهداف التّى درسها سلزنيك كانت من نوع 
مختلف » ان لم تكن معارضة للاهداف لتر وزغا متهاو ٠‏ فلقد بدأ سلزنيكِ 
بافتراض التسليم بوجود ضغوط بيروقراطية ٠»‏ ثم بدأ بعد ذلك ف البحث عن 
الطريقة التى من خلالها يمارس الناس ضبطا ومراقبة ذاتية ٠‏ وهنا نيد 
سلزنيك يتحرك خطوة اخرى ليقترب من الاطار التصورى الذى قدمه ميرتون؛ 
ولكنه يظل ‏ مع ذلك - بعيدا عنه » لانه ( أى سلزنيك ) طبق مفهوم النتائج 
غير المقصودة أو غير المتوقعة على جزء أو جانب مختلف من نموذج فيبر هبو 
الشدرة القنية + كيت اوضح. كن اتخلقة االترقة الك كه نها شرن ى 
مجالى التسلسل اأرئاسى والتقنين يمكن أن توجد أيضا فى مجالى الخبرة 
الفنية والتخصص ٠‏ ولقد استشهد سلزنيك على صدق قضيته بمثال توضيحى 
كشف فيه عن وجهين للتخصص ؛ فاذا كان هذا التخصص ينمو ويتطور لآن 
القرارات المتعلقة به تستند الى أسس فنية حيادية » الا أنه يكشف بعد 
كلك عن ضنيق افق الخبرك وتعصبهم الجماعاتهم + واعتفامهم. للزائد بامورهم 
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مفرغة جديدة ٠‏ 


ولعل أهم ما يميز معالجة سلزنيك عن معالجة ميرتون لفهوم المعوقاتم 
الوظيفية » هو أن سلزنيك قد أمعتم ببحث الجائب التنظيمى لامعوقاته 
الوظيفية » فأوضح النتائج المترتبة على تراكم المعوقات الوظيفية » وكشفد 
عن وجود ‏ مدكةانزمين استخدمتيما منظمة التنس فالى ٠‏ فلقد لجات المنظمة 
الى استقطاب البارزين من أاعضاء المجتمع المحلى واشركتهم ف ادارة التنظيم > 
بحيث جعلت مسئولية اتخاذ القرار مسئولية مشتركة بين أعضاء التنظيم 
ورجال المجتمع المحلى » وبذلك تفادت المنظمة الهجوم الذى قد يشئه رجال 
المجتمع المحلى على سياسة المنظمة ونشاطاتها ٠‏ ثم لجأت المنظمة بعد ذلك 
الى نشر ايديولوجية خاصة بها » بحيث تضمن تحقيق القدر الادنى الضرورى 
من الامتثال لقواعد التنظيم والولاء لسياسته (0 ٠‏ 


ولكى تكون معالجتنا لوجهات نظر سلزنيك أكثر وضوحا وأدق تعبيراء 
يتعين علينا أن نضعها فى سياق الاتجاه البنائى الوظيفى » ذلك الاتجاه الذى 
انطلق منه واهتدى به فى مقالية النظريين الهامين وف دراسته الامبيريقية 
الشهيرة ٠‏ فقد استخدام سلزنيك ‏ شأنه شان أغلب الينائيين الوظيفيين ‏ 
مفهوم د حاجات الانساق » بوصفه أداة تصوريه أساسية » ثم حصر هذه 
الحاجات فى عبارة واحدة بقولة : ٠٠ «٠‏ الحاجة الى استمرار السياسة القائمة 
والقيادة الموجودة » والحاجة الى وجود نظرة متجانسة » والحاجة الى فيول 
ما هو قائم والرضاء بما هو موجود + وآخيرا الحاجة الى مشاركة اعضاء 
التنظيم ومعاونتهم ) » ٠‏ وعندما حاول سيلزنيك دراسة اشباع التنظيم 
لهذه الحاجات كشف عن أن أجزاءه ووحداته الفرعية تقاوم وتعارض كل 
الامور التى لا تخحم أغراضها وأهدافها الخاصة , فاطلق على هذا الموقف 
مشكلة «١‏ المقاومة »> 86021018582628 زذاهبا الى أن الاضراد يقأومون 


Ööp. cit.. p. 173. ) ١ ( 
Tbid., p. 10. ) ۲ ( 
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ويعارضون ٠‏ لانهم يسلكون بوصفهم «١‏ كلا مكون من أشخاص », لا بوصفهم 
يشغلون اوضاعا تنظيمية محدودة النطاق » ٠‏ وهذا الموقف ينطبق أيضا على 
التنظيمات التى توجد فى بيثة معينة ٠‏ فهى تقاوم وتعارض » لان على كل 
منها أن يتعامل مع البيئة اق ضوء قواعد عامه هى بطبيعتها لا تغطى كل. 
موقف امبيريقى » وأن يتكيف مع التغير المستمر الذى يطرأ على هذه البيئة ٠‏ 
أخاك أت ملز دراك .فى لدرشان كوت ورا سين يدهي الى أن عرق قدسية 
القواعد ليست أساسا كافيا لتوافر الشرعية » لان التنظيم لم يحقق بعد 
لطابع الشرعى الذى يستند اليه »> ومن ثم يتمين عليه أن يسعى دلكما الى 
منح نشاطاته طابعا شرعيا أمام أعضائه وأمام بيئته المعادية ٠‏ ولقد أضاف. 
سلزنيك الى ذلك يعدا آخر يدخل فى صميم الجانب الوظيفى من التنظيم 
هو طبيعة استجابته للمشكلات التى يواجهها والتهديدات التى يتعرض لها 
والحاجات التى يتحتم عليه اشباعها فى ضوء الطرق والاساليب اإثقافيه 
المقررة التى يسير عليها » وخلص من ذلك الى نتيجة مامه هى أن التنظيم 
قد يلجا الى رسم استراتيجيات ناجحة مؤقته مثل اللجوء الى اشراك الجماعات 
التى تشكل تهديدا للتنظيم فى ادارته » ولكنه كشف عن ان هذه الاستراتيجية 
قد تخلق بطبيعتها مشكلات اخرى تتعلق بالجانب الشرعى للتنظيم ٠‏ 


ولقد طبق ساؤنيك هذه المناهيم. الوظيفية على كراسته انظمة التنس 
فالى تطبيقا بارعا » فاوضح أن المنظمة كان تتسعى الى الدفاع عن سياستها 
وأعمالها » حتى تتمكن من تحقيق حاجاتها المتمثلة فى الاستقرار والدوام 
وتحقيق الأهداف + وكان على النظمة حيتفة ان تتكيف مم ظروف للبيكفة 
التى تمارس فيها نشاطاتها يمواجهة التهديدات الصادرة عنها » كما كان على 
البيئة أن تواجه مطالب المنظمة ٠‏ ولقد حقق هذا التكيف توازنا مؤقتا كانه 
له بطبيعة الحال نتائج غير مقصودة » سواه كانت نتائج وظيفية او غير 
وظيفية ٠‏ ويرتب سلزنيك على ذلك نتيجة هامة هى أن الافعال الشعورية 
الواعية الصادرة عن الناس لا تواجه ولا تشبع بالضرورة اجات التنظيمات» 
بل أن هذا الاشباع قد يتحقق من خلال النتائج غير المتوقعة المترتبة على 
افعالهم » وأن البدائل الوظيفية تظهر الى حيز ا حيئما يصعب مواجهة 
واشباع الحاجات بالاساليب الثقافية المقررة ٠‏ ومن الواضح أن سلزنيك. 
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قد اعتمد فى تحليله هنا على الميكانزمات اللاشخصية التى من خلالها تؤدى 
التنظيمات وظائفها أكثر من اعتماده على الدافعية التى يجب أن تتوافر لدى 
أعضاء التنظيم ٠‏ لنلك نجده يقول : « ٠٠٠‏ علينا فى مثل هذه الظروف ان 
نحلل السلوك الصادر عن ؛عضاء التنظيم فى ضوء استجابة التنظيم أحاجاته 
وتلبيته لها (0)» ٠‏ ثم يؤكد ذلك بعبارة اخرى ‏ فى مقاله النظرى فيقول : 
ه ٠٠١‏ اننى لعلى يقين من أن النسق هو الذى يستشعر الحاجات » ومو 
الذى يستجيب لها » وهذا هو ما جعلنى أؤكد الطابع العضوى للتنظيم . 
وأنظر اليه ( اى التنظيم ) بوصفه نسقا تعاونيا ٠‏ ان التنظيم - ككل - 
هو الذى يصل الى القرارات » وهو الذى يقوم بالافعال » وهو الذى يحقق 
التكيف على أوسع نطاق والى أبعد مدى (؟) » ٠‏ 


وبرغم ما يتضمنه النص السابق من تأكيد للطابع الكلى للتنظيم ؛ الا 
أن سلزنيك لم يغفل تماما مسألة دافعية أعضاء التنظيم » وان كأن قد 
عالجها فى سياق دراسته الشاملة للمشكلات التنظيمية 2 حيث افترض أن 
هذه الدافعية تعكس غالبا حاجات التنظيم » ذلك أن « هناك حاجات معينة 
يخلقها التنظيم ذاته فيضطر قادته الى الاهتمام والسعى اواجهتها 2) 
وهكذا نجد سلزنيك يفرق بين مستويين لتفسير السلوك فى التنظيم : 
الأول يفسر السلوك فى ضوء دافعية الافراد > أما الثانى فيفسره بارجاع هذه 
الدافعية الى الحاجات الأفراد » تلك الحاجات التى لا يعونها بالضرورة ٠‏ 
ولقد اعترف سلزنيك بأنه قد واجه صعوبة فى هذا المجال » حين قال فى أحد 
حواشى دراسته « ٠٠٠‏ بهذه الطريقة سوف يصبح مفهوم «الحاجات الآأساسية» 
فى ميدان التذظيم عرضه للانتفادات التى وجهت الى مفهوم الغريزة الذى 
استخدمه ميرتون من قبل » ٠‏ وبرغم وعى سلزنيك بهذه المشكلة ٠»‏ الا انه 
ألم يقدم حلا حاسما لها » حيث يقول قد استخدم مفهوم « الحاجات الاساسية » 
باللعنى الذى يشير الى وجود انساق مستقرة . تتسم ‏ الى حد ما - بضرب 


س م 


Ibid., p. 259. .) ١ ( 
Selznick, P., «Foundations of . . . fi.», op. cit., pp. 27-28. ) Y } 
Selznick, P., P., TVA and the Grass Roots, op. cit., Pp. 10. ( ¥ J 


»ن لاستقلال ازاء التغيرات العديدة التى تطرا على بناء التنظيم رم > ٠‏ 

ويبدو أن وجهة نظر سلزنيك هذه جعلت من الصعب عليه التحقق من صدق 
مفهوم « الحاجات الأساسية > » لأنه ترك فرصه كد لتقديم أحكام قيمية 
حول هذه الحاحات مما كن او دؤدى :الى شرت من الفافية ٠‏ هذا فضا عن 
أن وجهة نظر كهذه ستفرض ‏ بطبيعتها _ نوعا من الاننصال بين دراسة 
القدل وا كتافو ناكما ن ا ا ق ا نمف 
بوصفها حاجات ضرورية هى السبب الأساسى لأى سلوك أو تصرف صادر ٠‏ 
ولقد تحقق ذلك فعلا حينما حاول سلزنيك تقديم تفسير لمعانى الافعال فى 
التنظه.. حبك اة ذه 'العاولة عن مشكلة فا الاعمال. ومضادزها: : 
لأنه ذهب منذ البداية الى أن معنى أى فعل يتبدى فى نتائجه 5) ٠‏ 


ومن الواضح أن سلزنيك يعبر هنا عن طبيعة الاتجاه البنائى الوظيفى 
بير و كتاكم الإتحال کی ا ار 
على معالجته لاسبابها ٠‏ واعتقد أن ذلك يشكل نقطة ضعف فى هذا الاتجاه ٠‏ 
ناذا كان من لمكن ااانه كى آن: الأنساب: لسك عى اللاك ب اخاكفا 
لاتيعطيم الإإائقة على أن خم الافمال م أن و ن عو تتاهديا + ان 
الافعال لا تفهم فقط فى ضوء نتائجها ولكنها يجب أن تفهم أيضا فى ضوء 
طديعة الفاعلين ودوافعهم والظروف التى يتحركون من خلالها ٠‏ 


: آلفن جولدنر ووظيفة القواعد البيروقراطية‎ - ٤ 
حاول الفن جوادئر 620701110267 صياغة اطار نظرى دسيط لدراسة‎ 
٠ التنظيمات مستعينا بيعض الأفكار التى تضمنها اطار! ميرتون وسلزنيك‎ 


ولقد عرض جولدنر اطاره هذا فى مؤلفه الشهير « انماط البيروقراطية فى 
الصناعة (؟) » » الذى ضمنه دراسة الامبيريقية المعروفة ٠‏ وعموما فقد اهتم 


Ibid., 2. (1) 
Ibid., p. 253. (50 
Gouldner, A., Patterns of Industrial Bureaucracy, Glen- (fy 
coe, HI. : 1954. 


۹۱ 


بتوضيح النتائج المترتبة علو استخدام القواعد البيروقراطية كوسيلة لضبط 
التنظيم » وهنا نلحظ تاثره الشديد بميرتون ٠‏ كما امتم بتوضيح كيف أن 
وسائل الضبط التى تفرض لكى تحقق التوازن بين الانساق الفرعية فى 
التنظيم يمكن أن تؤدى فى نفس الوقت الى احداث اضطراب فى توازن النسق 
الكبير » وهنا نلحظ مرة اخرى تاثره الواضح بكل من ميرتون وسلزنيك ٠‏ 
وسوف اقدم فى الفقرة التالية عرضا مركزا للاطار النظرى الذى قدمه جولدنر ٠‏ 


يبدا جولدئر بتوضح قضية أساسية هى ء أن استعانة التنظيم. 
باقر اغى :ال وة اة لأجرائات: العمل كعد جزءا من استحاة التاظم 
لطب الضبط الذى تفرضه المستويات الرئاسية العليا ٠‏ ويترتب على هذه 
الاسكنانة ف احواك ر لفن اقات الثوة ى التنظيى ها نكي اة 
الحال على مدى شرعية الوظائف الاشرافية فيضعفها ويزيدها غموضا 2 وهم 
أمر يفسر بعد ذأك التوترات والخلافات التى تنشاأ فى التنظيم ٠‏ ولقد رتب. 
كروتن على كاك فة شري مداه ان اتاد رارك ى الفط مهيف 
بالضرورة نتائج متوقعة ء وأن بقاء التنظيم يزداد رسوخا اذا ما وجدت 
قواعد موضوعية عامة تحكمه » حيث تمثل اسسا يقيم عليها أعضاء التنظيم 
توقعاتهم » وتحدد مسئوليات الوظائف الكبرى فى التنظيم » وتتيح لهم فرصة 
تحديد الحد الادنى للسلوك المقبول ٠‏ ويترتب على هذه القضية قضية ثالثة 
هى أن القواعد العامة الموضوعية تفرض على الرؤساء نظرة معينة الى معدل. 
اذاه امل + تقض اما توق الد الامخل دم رظ جو لتر هذه اة 
الثالثة بالقضية الأولى ويذهب الى أن النتائج المترتبة على استقرار القواعد 
ووضوحها يقابلها نوع من عدم التوازن الراجع الى انخفاض معدل الاداء » 
وهذا يفرض بطبيعة الحال اشرافا وثيقا ومراقبة مباشرة لجماعات العمل ٠‏ 
وحينما يمارس الرؤساء الاشراف والضبط تتضح علاقات القوة ويسهل 
ادراكها ولمسها » ولكن ذلك يرفع . فى نفس الوقت - مستوى التوتر فى 
التنظيم ٠‏ مما يهدد التوازن الذى حققته القواعد الموضوعية المستقرة ٠‏ 


ومن الواضح أن الاطار الذى قدمه جولدئر يمثل جدلا وحوارا حول 


۹۲ 


وظيفة القواعد فى التنظيم البيروقراطى ٠ )١(‏ فلقد اشار الى أن وضوح هذه 
القواعد له نتائج وظيفية (؟) تتمثل فى صعوبة ادراك ولمس علاقات القفوة 
السائدة بين الرؤساء والمرءعوسين »2 وان منح هذه العلاقات طابعا قانوئيا 
شرعيا يقلل من التوترات والخلافات الشخصية ويشجع على التعاون ٠‏ ثم 
كشف جولدئر بعد ذلك عن النتائج غير الوظيفية المترتبة على وضوح هذه 
القواعد » فذهب الى أن الوصف التفصيلى الذى تتضمنه الةواعد للسلوك 

غير القبول يتيح للعاملين فرصة التعرف على الحد الادنى للسلوك المقبول »2 
3 | يجعل أداء العاملين مرتبط دائما بانجاز الحد الادنى للأداء 2» وهذا أمر 
يضر بانتاجبة التنظيم ضررا بالغا ٠‏ ويترتب على هذا الموقف ممارسة 
اشراف أقوى وضبط أوثق » مما يخلق فرصا عديدة لظهور صراعات 
وتوترات 9) ٠‏ 


وئقد توصل جولدنر الى اطاره النظرى هذا بعد أن أحجرى دراسته 
الشهيرة عن « انماط البيروقراطية فى الصناعة » > وهى دراسة تعبر بوضوح 
عن تبنى جولدنر للاتجاه البنائى الوظيفى فى علم الاجتماع ٠‏ فمن خلال 
دراسته توظيفة القواعد البيروقراطية فى التنظيم الصناعى الذى 0 ٠‏ قدم 
تفرقه بين. نوعين من القواعد البيروقراطية : الأول يتصف بالطابع الجزائى 
او العقابى » وهى قواعد تتدعم بذاتها وتمنح نفسها طابعا شرعيا دون أن 
يكون هناك اتفاق أو اجماع عليها من جانب كل الاطراف المعنية ٠‏ أما النوع 
الثانى من القواعد فيتصف بالطابع التمثيلى 126826562426176 2 ٠‏ وتظهر 
هذه القواعد بعد أن يتم الاتفاق عليها » ذلك انها تتأسس يطريقه ديموقراطية 


)١(‏ قدم بیتر بلاو 8141 اتطيلا مختلفا الى حد ما لهذه الظاهرة فى 
دراسته الت أجراها على ميئتين حكوميتين امريكيتين اقظر + ٠‏ 
B!au, P., Dyhamics of Bureaucracy, N.Y., 1955 ;-pp. 36-43.‏ 
(۲) وهذه النتائج الوظيفية غالبا ما تكون غير مقصودة ٠‏ 
() ومع فلك نجد جولدئر فى دراسة اخرى يجرى حوار! مختلقا الى 
حد ما . خبث بدا بابراز 'التهديدات أو انماط التفكك وما ترتب على ذلك من 
اختلال توازن النسق وتصعيد التوتر وظهور ميكانيزم دفاعى تنظيمى يحاول 


: ل يعدد إلى النسق توازئه من حددد : انظر‎ 
Couldner, A., Wildcat Strike. Yelluw Spring . Olhlo, 19u4. 


۹ 


وتستند الى تأييد جماعي من جانب الادارة والعمال ٠ )١(‏ ولقد أوضح جولدنر 
أن التنظيم الذى يسود فيه النوع الثانى من القواعد ( التمثيلى ) يستطيع 
أن يتجنب - بسهولة ‏ الصراع الذى قد ينشاً فيه » كما أن الانحراف عن 
هذه القواعد لايرجع الى تعمد أو اهمال بقدر ما يرجع الى الجهل بهذه القواعد 
وعدم الالمام بها ٠‏ ولهذا يلجا التنظيم المستند لهذا النوع من القواعد الى 
تعليم العاملين فيه وتزويدهم بالمعارف المتخصصه › بدلا من توقيع الجزاءات 
علبهم ٠‏ ولقد أوضح جولدئر ان هذه القواعد لاتنطصوى على اية معوقاث 
وظيفية » لأن القيم المستندة اليها تاقتى قدولا من كل فرد › ولانها تأسست 
وظهرت من خلال مشاركة الذين سيخضعون لها ٠‏ 

ولقد أولى جولدنر النوع الآول من القواعد البيروقراطية ( الجزائى 
أو العقابى , أهمية خاصة فى دراسته » واوضح أن هذا النوع من القواعد 
كان سائدا بشكل واضح ف المصنع الذى درسه ٠‏ بيد ان دراسته لهذم 
القواعد تمت فى ضوء ثلاث تصورات مستقلة : الأول تصور الحلقة المفرغة 
التى تدور حول مشكلات الرئاسة والضبط » والثائى تصور هذه التواعد 
بوصفها تعبيرا عن انماط سلوكيه لها وظائف كامنة » والثاأتثت تصور هذه 
القواعد بوصفها استجابة رشيدة لحادثة غرضنية فى تاريخ التنظيم حى 
التعاقب 4)١(‏ 2511666551052 ) أما تصور الحلقة المفرغة عند جولدنر فيتعلق 
اساسا :ينشكلة الاشراف الركدق > تاقواعة انرو تزاظية: الوضوعية كنم 
وتتطور لانها تخفف من التوترات التى تخلقها التبعية » واكنها تؤكد وتدعم 


)١(‏ أشار جولدنر الى نوع ثالث من القواعد البعروقراطية اطلق عليها 
القواعد المزيفة وهى مزيفة لاتها مفروضة على التنظيم من هيئة خارجية . 
ولكنها ما تليث ان تلقى معارضة من جائب المديوين والعمال على للسواء انظر: 
“2م ,لطأ Ctouldner, A., Patterns of ndustrial Bureaucracy, op.‏ 

182-187. 

(؟) وعلى الرغم من أن جولدنر وصف مسالة التعاقب بانها حادثة 
عرضية فى تاريخ التنظيم > الا أنه رتب عليها نتائج بالغة الخطورة ٠‏ فقد 
ذعب الى أن تعاقب الرؤساء يؤدى الى مزيد من النمو البيروقراطى ( بالمعنى 
الذى يقصده فيبر ) ذلك د لأن الحير الجديد الذى لم يكلف بعد الاجراءلت 
غير الرسمية يضطر الى الاعتماد الزائد على الاجراءات الرسمية حتى مضمن 
تنفيذ تعليماته وتوجبهاته بدقة ‏ 10 .ص ,.0فط1 
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3 ئفس الوقت التوترات الحادة التى هى سبب وجود هذه القواعد ٠ )١(‏ 
اا التصرر الق كير الل الوظفة الكامتة ليذه التواعة بوه كتايل. 
التوترات والحد منها ٠‏ ولقد عزى جولدنر هذه التوترات الى تعارض قيم 
الجماعات !اختلفة واستحالة التوصل الى معايير مقبولة لدى جميع 
الافراد (؟) ٠‏ ولو دحققنا النظر فى هذين التصورين ( الأول والثقانى ) + 
لاحظنا قصورمما عن تغطية بعض الجوانب التى أراد جولدتر نفسه أن 
يكشف عنها ٠‏ فهما لايكشفان عن سبب تعارض قيم الجماعات اللختلفة › 
كما أنهما لايكشفان عن سيب استحالة التوصل الى معايير مقبولة ٠‏ ولكى 
يتجنب جولدنر هذا القصور » بحث عن بعد آخر هو تعاقب قادة التنظيم » 
ذاهبا الى أن هذا التعاقب يشكل تصوره اثالث لوظيفة القواعد البيروقراطية. 
ولكى يؤكد جولدنر ذلك » أشار فى ختام دراسته الى أن موضوعية القواعد. 
البيروقراطية ء ما هى الا استجابة تنظيمية عامة لشكلة تعاقب الرؤساء ٠‏ 


والواقع أن معالجة جولدنر لشكلة تعاقب الرؤساء تنطوى على نوع من 
الاقحام ٠‏ فهو يدخل هذا العامل الخارجى العرضى لكى يفسر كثيرا من 
جوانب التنظيم التى قد تؤثر عليها قوى تنظيمية هم وأوضح من هذا العامل. 
العرضى » هذا على الرغم من ان التنظيم الذى درسه جولدنر كان يمثل حالة 
فريدة ظهرت فيها مشكلة تعاقب الرؤساء كمشكلة هامة ٠‏ فالتنظيمات الحديثة 
تواجه مشكلة تعاقب الرؤساء » ولكنها تتفاوت تفاوتا ملحوظا فيما يتعلق 
بالنتائج الوظيفية المترتبة على هذا التعاقب ٠‏ وأعتقد أن الاسهام الحقيقى 
الذى قدمه جولدنر يتمثل فى تفسيره للقواعد البيروقراظية الجزائية أو العقابية 
على وجه الخصوص ٠‏ فلقد أوضح أن كلا من الرؤساء وللرؤسين كانو! 
يستعيتون بهذه القواعد ولكن لاغراض مختلفة ٠‏ فالرؤساء بستخدمونها 
لاغراض عقابية » والرؤسين يستخدمونها كاداة للمقاومة 9) ٠‏ وبرغم 


Ibid., واه .ص‎ 
Ibid, p. 240. 3 
Ibid, pp. 172-174. ر‎ 
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ما ينطوى عليه هذا الاسهام س قيمة عظيمة ٠‏ الا أن جولدنر لم يفد منه فى, 
توسيع نطاق تطيلة الوظيفى » بحيث ظل تحليله جزئيا الى حد ما ؛ لانه 
لم يربطه بمشكلة القوة فالتنظيم ربطا مباشرا ٠‏ 


ه كاتز وكان والنسق الفتوم : 


قدم كاتز 1582وروبرت کان 12888 اسهاما نظريا فى فهم التنظيمات 
لخزلك حديف ليما بو “.و E E ES‏ 
الوظيفى فى دراسة التنظيم ٠‏ وعلى الاخص اتجاه بارسوتز فى درااسة 
التنظيمات ٠‏ بيد أنهما أفادا من هذا الاتجاه فى .تطوير نقطة محددة هى تحديد 
خصائص التنظيمات التى تمثل انسعاقا مفتوحة ٠‏ ومرغم تأثر كاتز وكان 
بالاشجاك: السك و ق سن درا 2 ا ا ا مز تمي اا 
يختلف عن ذلك الاتجاه الضيق الذى تبناه يعض السيكولوجيين ٠‏ عاونهم 
فى ذلك انطلاقهما من مفهوم د النسق » كما يبس تخدمه الوظيفيون ٠‏ 


وحينما شرع كاتز وكان فى عرض اسهامهما » أوضحا مزايا نظرية 
النسق فى فهم الطريقة التى من خلالها تؤثر البناءات التنظيمية المختلفة عاى 
السلوك بقولهما : ه ٠٠‏ اذا كان هدفنا هنا هؤ توسيع_كطاق تفسير العمليات 
التنظيمية ء فان ذلك يقتضى منا ‏ بالطيع. - أن نهجر المناميم التقليدية 
السائدة فى علم النفس الفردى » وأن نتتئى اتجاه الندسمق (5) » ٠‏ ولقد حدث 
هذا التحول فى تفكير كاتز وكان » بعد أن اجريا معذس الدراسات الخاصة ؛ 
وبعد أن قدم. ترست 25186.. ورابيس. .2366 معالجة جديدة للتنظيماث 
بوصنها انساقا مفتوحة تخضع لؤثراث رخازجية كااتكنولوجيا-* ثم حاول 
كاتز وكان تدرير. استعانتهما بمنظور النمئق,'"المفتوج بالذاته » نذكرا أن هذا 
المنظور يستطيع أن يكشف عن الطريقة التى.من. خلكلالها ‏ يحقق الننطيخ 
الاستقرار والدوام من خلال ما يحصل عليه من البيثة من سلع وخدمات ٠‏ بيد 


Katz, .D., and Kahn, R., The Social Psychology of Uiga )١( 
"996T “AN ‘SUOHEZI 
Ibid., .م‎ Viü. (۲( 
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الدافعية الانسانية التى بدونها لايستطيع أى نسق اجتماعى أن يؤدى وظيفته 
اربع فئات : انتاجية ٠‏ وتدعيمية وتكيفية › وادارية ‏ سياسية ٠‏ وفضلا 
عن ذلك أوضح كاتز وكان القيمة الحقيقية التى ينطوى عليها منظور النسق 
المفتوح إلذى تبنباه ٠‏ مهو مسح المجال للكشف عن تأثير الدناء على السلوك, 
مما يتبيبح الفقرصة لابحاد تكامل مثمر بين المنظور الواسع الذى بثخذه عالم 
الاستناع 0و انكلو الح :التي اء عام النتنس. + 


وعندما حاول كاتز وكان تحديد خصائص الانساق المفتوحة » سار في 
طريق مضلل ووصلا الى نتائج مخيبة للآمال ٠‏ فقد حددا هذه الخصائص 
بطريقة توحى بانهما قد قبلا فكرة الماثلة العضوية قدولا كاملا » ذلك انهما 
لم يضعا فى اعتبارهما الفارق بين التذظيم والكائن العضوى » ولم يدركا أن 
التكظيمات: لن ليا خرو واش ونيا ليذا امجن أكقن اناا بكسن 
الكائنات العضوية ٠‏ فالعلاقة التى تربط اجزاء التنظيم عادة ما تكون علاقة 
فضفاضة تسمح بتنوع أكبر فى السلوك ٠‏ غير أن قبول كاتز وكان أفكرة 
المماككة الشركة ق كو حساكصن الاي النتوحة كنس ر له ملعا 
ولكنه قبول لبق يتسم بقدر من الطرافة ٠‏ ملقد قالا فى أحد مواضع كتابهما . 
ه ٠٠‏ حقا قد لاتشبه التنظيمات الانساق البيولوجية ٠‏ ولكن ذلك لا يعنى 
استبعادنا لفكرة الماثلة العضوية ٠٠‏ ولهذا فنحن نضع فى اعتمارنا حقيقة 
عادة عن بان الاك لديا اننا رن TEES‏ ارق ذقنا E A‏ 
تكون أكثر أعمية ووضوحا فى التنظيمات منها فى الكائنات العضوية ٠‏ فالنسق 
النرعى التنظيمى الذى يتولى مهمة تدعيم التنظيم وتأكيده قد يحتل أهمية 
کی ا ااه الكل طت هوق کا شيط كن انزع و 
تستطيع أن تحفق التكامل بين اجزائه المكونة حتى يستطيع أن يؤدى وظائفه 
بطريقة فعالة ٠ » )١(‏ 


ويكشف هذا النص عن خاصية آخرى تسم المحاولة النظرية التى قدمها 
Kutz, D:, and Kahn, R., op. cit., p. 61. (۱3‏ 
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هذان العالمان » هى تأكيدهما اشكلة التكامل والصعوبات التى تنطوى عليها 
فى مجال التنظيمات ٠‏ ولكى يقدما حلا لهذه المشكلة تبنيا مفهوم « التوازن 
اادينامى » مما عاقهما عن امكانية التنيؤ بحراسة مجرى التغير الاجتماعى فى 
التنظيم ء لانهما اعتفدا ‏ على مايبدو _ بوجود خصائص ميتافيزيقية كامنة 
فى كل الانساق بما فى ذلك التنظيمات ٠‏ ويذكرنا موقف كاتز وكان هتا بموقف 
بازسونز الذى عرضنا له من قبل ٠‏ والذى كشفنا فيه عن اعتقاده بان كل 
الانساق لديها ميل طديعى. لصيانة حدودها والحفاظ ليها من خلال « توازن 
متحرك » ٠‏ بيد ان عذا التوازن لايمنعم حدوث تغير اجتماعى نتيجة لوجود 
عامل خارجى جديد يتعين على التنظيم أن بتكيف معه ٠‏ وليس من الدمش 
بعد ذلك أن نجد كاتز وكان يقولان فى كتابهما : « برغم اعترافنا بامكانية 
وجود قوى داخلية فى التئظيم تسهم فى احداث التغير › الا أن قضيتنا التى 
نوضحهاأ هنا هى أن هذه القوى ليست العامل الهام فى احداث التغير 
التنظيمى ٠ » )١(‏ وقد يكون من التعسف مطالبة عذين العالمين بابعد من ذلك, 
طالما انهما قد انطاقا من موقف اتم بالتسليم التبلى بوجهة نظر وظيفية 
ضيقة » حجبت عنهم رؤية التغير داخل التنظيمات وأبعدتهما عن ادراك 
الصراع بين المصالح وما يسفر عنه من توازن فى القوى ٠‏ 


ويتضمن مؤف كاتز وكان بالاضافة الى ذلك محاولة لحل الحدى 
الشكلات الاساسية فى التطيل الوظيفى ٠‏ وهى تعريف النسق ورسم حدوده٠‏ 
بيد أن محاولتهما- هذه لم تقدم فى حقيقة الأمر شيا جديدا » فهما يذحبان الى 
أن باستطاعتنا أن نميز بين التنظيمات اذا ما استخدمنا ألقابها » وهذا فى 
الواقع اسراف فى تبسيط مشكلة من اعقد المشكلات التى يواجهها التحايل 
الوظيفى ٠‏ ثم تجدهما بعد ذلك يعارضان الذين يدرسون أهداف النسق ء 
مبررين معارضتهما هذه بان كل ما قيل حتى الآن عن 1هداف النسق انما هو 
من قبيل اللغو » وأن الذين درسوا أعداف الانساق انما درسوا أهداف قادة 
هذه الانساق ٠‏ ولم بقف كاتز وكان عند هذا الحد بل قالا : « بدلا من أن 


Fbid., Pp. 448. (0) 


۹A 


خبط جهودا اده لاطائل من ورائها فى تحديد الأهداف الختافة > علينا أن 
نادي الت عن حو الاموا دة ر + 


ولقد جاءت المحاولة النظرية التى قحمها كاتز وكان خالية من أبة اشارة 
لحور الضراع فى التنظيم وما يمكن أن يترتب عليه من نتائج ٠‏ بل أن الصراع 
لم يذكر كاية فى الفصل الذى عقداه عن « القوة والسلطة » , بالرغم من انهما 
درسما القوة والسلطة فى ضوء الاسهام الذى عزوه لحاجات النسق » وخاصة 
حاجته الى الحد من تنوع وتباين السلوك (؟) ٠‏ وحتى أكون منصقا فى 
تحديد موتفهما من قضية الصراع سأورد النص التالى من كتابهما لانه 
يستطيع أن يكشف عن نظرتهما الى هذه القضية ٠‏ يقول كاتز وكان :«نستطيع 
.أن نفهم كثيرا من وقائع الحباة الاجتماعية اذا ما كان التنظيم الذى ندرسه من 
النوع الذى تتكون انماطه الاجتماعية من خلال الشد والجذب الشديدين (؟) ٠»‏ 
ولقد عرضا بعد ذلك الانتقادات التى وجهها دارندورف 129821620074 للاتجاه 
الوظيفى وما يتصف به من طابع طويائى . ولكنهما قالا فى نفس الصفحة : 
و ٠٠٠١‏ ان أقصى ما يهمنا من الصراع عو الوظيفة التى يؤديها ٠٠‏ كما أننا 
تهتم باايكائزمات التى تستخدمها التنظيمات لواجهة هذا الصراع » وهى 
فى اعتقادنا ‏ ميكانزمات معوقة وظيفيا (؟) » ٠‏ 


1 - نقد الاتجاه البنائى الوظيفى : 


0 انين ا الحقطوال كعو الاسهاتاك: الك قبي اتون الو تيوق :ال 
دراسة التنظيمات ٠‏ أجد من الضرورى توضيح اللملامح الأساسية المميزة 
لاسهاماتهم ٠‏ فالاطر التصورية التى قدمها كل من بارسونز وميرتون وسلزنيك 
وجولدنر تشكل فى مجموعها حوار! ممتعا حول خصائص التنظيم وابعاده ٠‏ 


Ibid., p. 13. 00 

(۲) من الواضح أن ذلك يشبه تأكيد بارسوئز للوظيفة وتجاهله 
حشكلات توزيع لاقوة والسلطة ٠‏ 

Ibid., p. 108. (۳) 
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ولقد دار هذا الحوار - ف غلب الاحيان 2 حول التغيرات الاجتماعية القسيرتة 
للدى الحى ترجع الى ضغوط و مشكلات معينة كامنة فى طبيعة التنظيمات ذاتهاه 
ولنحاول الكشف بايجاز عن طبيعة هذا الحوار ٠‏ 


سلم هؤلاء العلماء بان التنظيم البيروقراطى يختلف عن الانساق, 
الاجتماعية الاخرى فى خاصية أساسية هى سعيه الواضح الصريح لتحقيق. 
هدف محدد وتنظيمه الدقيق لنشاطاته » وأن تنظيم النشاطات هذه والتنسيق. 
بينئها يعدان مطلبان حيويان لتحقيق أهداف التنظيم ٠‏ كما أن هذا التنسيق. 
يتطلب بدوره وجود نسق من الضبط الهادف يتمثل فى قواعد رسمية تحدد مهام, 
أعضاء التنظيم ومسئولياتهم » وتحدد طبيعة الميكانزمات الرسمية التى تسمح. 
تقض التفينيق والكامل تون النشاطات: :+ 


وبرغم ما تنطوى عليه القواعد من دقة ووضوح » الا أنها لاتنجح دائما 
فى تحقيق ضبط كامل لواقف التنظيم وفى توجيه النشاطات التنظيمية التى. 
يؤديها التنظيم لكى يحقق امدافه المقررة » ذلك لأن أعضاء التنظيم لديهم 
أمدافا خاصة لاتتطابق دائما مع الأعداف التنظيمية ولا تتسق معها ٠‏ بعبارة 
اخرى قد تكون الأمداف التنظيمية - فى نظر الاعضاء ‏ وسيلة من خلائها 
يحتقون أهدافهم الخاصة )١(‏ » وهذا يعنى أن التنظيم يشهد صراعا بين 
الاعداف الضرورية والأصداف التنظيمية » مما قد يهحد مخططات الأمراد. 
وتوقعاتهم ٠‏ وفضلا عن ذلك قد ينشا صراع آخر بين القواعد الرسمية والتواعد 
غير الرسمية أو معايير السلوك » وهو صراع يظهر تلقائيا خلال عملية التفاعل. 
الاجتماعى ٠‏ فاعضاء التنظيم ‏ اذن ‏ يمتثلون بطريقة آلية للقواعد الرسمية » 
بل قد تظهر مقاؤمة أو معارضة للامتثال الجامد ٠‏ ويؤدى الصراع الذى ينشة: 


(1) كأن نقول مثلا أن الهدف التنظيمى لمصنع للغزل والنسيج هو انتاج. 
الأقمشة وبيعها ٠‏ بينما يكون هذا الهيف بالنسبة للعامل أو الموظف - مثلا ‏ 
وسيلة يحتق من خلالها هدفه الشخصى وهو الحصول على الأجر ٠‏ وما ينطيق. 
على العامل. والموظف ينطبق أيضا على الجماعات المختانة فى التنظيمات الكبيرة 


٠. الحجم‎ 


۱.۰ 


مين القواعد الرسمية التى تحاول ضبط السلوك فى التنذليم ومقاومة ذلك 
للضبط الى ظهور مواقف جديدة تؤدى بدورها الى خلق محاولات جديدة نسعى 
الى تحقيق الضبط بتواعد "خرى ٠‏ وهكذا يؤدى الضبط الهادف التمثل فى 
#لقواعد الى نتائج غير متوقعه يترتب عليها بالتالى ظهور ضبط من نوع 


كك 


ومن الواضح أن هذا الحوار قد كشف عن أن التنظيم يمثل نسقا ديناميا 
“لا يكف لحظة عن التغير ٠‏ بيد ان هذا الحوار كان يهدف أيضا الى توضيح 
.جوائب القصور فى النموذج الثالى للتنظيم البيروقراطى الذى قدمه فيبر »2 
مما دفع ميرتون وجولدنر على وجه الخصوسنى الى تأكيد الطاميع القهرى 
للتنظيم » واعمال مسالتى الرشد والكفاية اللتين يمثلان محوران لای تنظيم ٠‏ 
ولتد ترتب على ذلك أيضا اغفال دراسة العلاقة ہیں الرشد والمعوقات الوظينية: 
.مما افقدهم التدرة على توضيح الجانب الدينامى من نموذج فيبر ٠‏ وأعتقد أن 
ما قدمه هؤلاء العلماء لابسهم بشكل مباشر قى حسم ما اذا كانت مقاوامة 
الأفراد للترشيد تؤدى الى مزيد من الكفاية أم انها تؤدى الى اضعافها » وهى 
نقطة حاسمة فى ضوء الاسهامات التى قدمها هؤلاء العلماء ٠‏ بل ان تحليل 
جولدنر _ الذى مس هذه النقطة مرات ‏ ظل قاصرا عن حسمها ٠‏ فاقصى 
ما وصل اليه جولدنر هو تصور البيروقراطى على انه عمليه دائرية تبدأ من 
.وصول العناصر البيروقراطية الى أقصى درجات نموها bureaucratiza ti0‏ 
لنصل الى أقصى دحرجات ذوبائنها debureaucratizatio(n‏ 


وهناك بعد ذلك سمة أساسية تشترك فيها اسهامات هؤلاء العلماء > هى 
تحديد نطاق البحث والتحليل بالمستوى التنظيمى » وان كانوا قد اهتموا فى 
بعض الاحيان بدراسة البيئة المحيطة بالتنظيم موضوع الدراسة » أو بدراسة 
مشكلات الفرد فى التنظيم فى احيان أخرى ٠‏ ولقد ساعدهم ذلك على صياغة 
مفاحيم أكثر دقه » وتطوير فروض تسمح بالاختبار الواقعى » وتحديد مشكلات 
ملموسة تمارس تأثيرها فى التنظيم بالفعل » مما منح اتجاهاتهم النظرية . 
طابعا امبيريقيا قويا افثقدته أعمال العلماء الكلاسيكيين الذين عرضنا نهم فى 
لقصل السابق ٠‏ ولكى يطور البنائيون الوظيفون قضاياعم النظرية استعانوا 


٠١ 


وكين درا اا ا انمره + محش ار ا من ورا ا ااي رة 
I E a E E‏ 
التنظيم ٠‏ والملاحظة المباشرة . والاستبار (0 + ولذا كان هذا الاتجاه قد ضيق 
من نطاق التحليل بقصره على تنظيم معين أو مشكلة بعينها » الا أنه جعلسه 
کر ا د وتم لك علن و ا رض واه مارا فين اصرق مسر 
البيروقراطى الثالى وتصور الوظيفيين المحدثين له ٠‏ ففيبر صوره على انه 
مجرد اداة ادارية » بينما وسع مؤلاء العلماء من نطاق هذه الصورة ٠‏ ذاعبين 
ال ان ما تخ يدن قل ,الا ةا واا من ا ك + قارو قراط کان 
يشرى لديه انفعالات ومعتقدات وأهداف خاصة » أهداف لا تتطايق بالضرورة 
مع الأهداف العامة التى رسمها التنظيم » وان هذه الجوانب تؤّثر بدورها 
ان اب اوغا + 


وفى ضوء ذلك كله ٠‏ استطيع أن اقدم تقويما شاملا لاسهامات الاتجام 
الائ الوقلتى ى وا اام ون خلال رل الاق اة 
اا كدان ها من هذا ال ادن دراه رون اك مات 
النظركة ».على أن اعت اة مقرل فا باد الاسهام للد هه 
تالكوت بارسونزف دراسة التنظيم » لا ينطوى عليه هذا الاسهام من طبيعة. 
خاصة قد تميزه من بعض الوجوه عن الاسهامات التى قدمها ميرتون وسلزنيك. 
وجولدنر وغيرهم ممن تبنوا الاتجاه البنائى الوظيفى ٠‏ 


لعل أهم وأوضح فائدة ينطوى عليها التحليل البنائى الوظيفى فى 
دراسة التنظيم ‏ بالطريقة التى استخدمه بها الدارسون الذين اشرنا اليهم _ 
هو اتاحته فرصة دراسة التنظيم من منظور واسع نسبيآ م اذا ما قورن. 
بالمنظور الذى تيناه دارسو الجماعات الصغيرة ٠‏ لقد زود التحليل الوظيفى 
علماء الاجتماع بفرصة دراسة العلاقات المتبادلة بين التنظيم والبيئة التى 


)١(‏ كما هو الحال عند جولدنر فى دراسته المشار اليها والى حد ما علد 

كاتز وكان. ٠‏ وهناك دراسة أخرى تسير فى هذا الاتجاه استخدمت هذه 
Francis, R., and Stone, R., Service and Procedure in Bureau-‏ 

cracy, Minneapolis, 1956. 


اران اندها 0 .ل كنف ت لعفم الكل ا کل من 
التنظيم والبيئة لكى يحقق أفضل تكيف ممكن ٠‏ كما أن منظور التحليل 
ار ك لذ ريسيت من دزا رطا :لكاي لاال + فرت 
تحليلاتهم ومنحها شيئا من الجديه والعمق ٠‏ 


وموعم ال اعد :الى :يطوق ليها 'القكيل 'الوظليفى :فى ورلسة الكنظيمات: 
الا أن هناك انتقادات عامة تتردد مؤداها » أن هذا التحليل يتصف عموما 
بنوع من الغموض فحينما يوصف نمط اجتماعى معين بانه « وظيفى » لانه 
يسهم يصفة عامة فى تدعيم النسق ككل » فان مثل هذا الوصف يعد من قبيل 
اللغو » ذلك لأن كل اجزاء النسق ‏ بحكم طبيعتها ووجودها ا متساندة على 
نحو معين ٠‏ وتسهم بطريقة ما فى تدعيم الكل ٠‏ وهذا فى حد ذاته لا يقدم 
شيئا جديدا ٠‏ والواقع أن هذا النقد الموجه لاتحايل الوظيفى بعكس بصفة 
عامة الفهم السطحى للتحليل الوظيفى كما تعكسه بعض البحوث التى اجراها 
وارسو:التدظمات + اوا كان التطنيق الدشى لقاع رة اما عسيزا 
جدا فى الدحراسات الامبيريقية » الا أن هذا التطبيق ليس مستحيلا ٠‏ ولو 
سلمئا بوجود نوع من الغموض قى هذه المناحعيم » الا أن هذا الغموض لا بضعف 
من قيمة هذه المفاهيم وامكان الافادة منها فى البحث ٠‏ 


فالنسق كما يذهب الوظيفيون موجه . بطبيعة الحال ‏ توجيها عادفا 
نحو اشباع حاجاته وتدعيم وجوده وتأكيد استمراره ٠‏ وهذا يعنى ف نفس 
الأوقت أن كل اجزاء النسق لا تلائم بالضرورة الحاجات التى يسعى النسق 
الى اسياعها ٠‏ فقد تلائم يعض اجزاء النسق حاجات معينة ولكنها لا تلائم 
حاجات اخرى أساسية للنسق ٠ )١(‏ فضلا عن أن وجود الانساق الفرعية 
بخواصها الذاتية يمكن أن يجعل المشكلة أكثر تعقيدا » ومن ثم فان النمط 
الاجتماعى قد يكون ملائما للنسق الكبير وملائما أيضا لواحد أو أكثر من 
الانساق الفرعية ٠‏ ولنضرب على ذلك مثالا واقعيا : قد يدخل التنظيم سياسة 
ادارية معينة تترتب عليها نتائج وظيفية فيما يتعلق بانتاجية التنظيم » ولكن 
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هذه السياسة قد تكون معوقة وظيغيا فيما يتعلق بانتاجية جماعة معينة 
كما هو الحال عندما تكون معابير هذه الجماعة معادية لهذه السياسة الادارية٠‏ 
كما أن هذه السياسة قد تؤدى ايضا الى نتائج ليست وظيفية على الاطلاق 
بالنسبة لبعض الافراد ٠‏ ومن الواضح أن هذا المثال يفرض على المحلل 
الوظيفى تحديد أنماط النتائج الوظيفية المترتبة على الافعال ٠‏ فلا يكفى 
القول ‏ مثلا - بان الاشراف أو الضبط الوثيق معؤق وظيفيا للانتاجية , 
تلك لأن نمط الاشراف دذاته لا يكفى لتفسير معدل الانتاجية + واذن فلكى 
يكون يكون تقدير الباحث للظاهرة تقذيرا كاملا » عليه أن يأخذ فى اعتباره كل 
اللمتغيرات الاخرى التى تلائم مستوى معين من الانتاجية أو لا تلائمه مثا 
معايير الانتاج الأمثل , والمتغيرات التكنولوجية والقيم التنظيمية ومكذا ٠‏ 
كما يجب أن يأخذ فى اعتباره العلاقة بين هذه المتغيرات وارتباطها جمدما 
بالظاهرة التى يدرسها ( الانتاجية ) ٠‏ 


ولست اعتقد بعد هذا التوضيح أن التحليل الوظيفى ينطوى على كثير 
من الغموض كما يذهب البعض » الا أن هذا التوضييح يكشف - من ناحية 
اخرى ‏ عن بعد آخر قد لا يكون فى صالح الوظيفيين تماما وقد لا يكون 
فى صالح منتقديهم أيضء » وهو أن تساند الاجزاء ليس !مرا مطلقا ء فهناك 
انماط من هذا التساند وهناك درجات مختلفة له » ولا يمكن حسم هذه المسائل 
ألا بيحث امبيريقى يكشف بوضوح عن هذه الامور ٠‏ 


ولننتقل الآن الى تقويم مقهومين وظيفين آخرين اناد منهما دازسو 
التنظيمات افادة مباشرة فى صياغة اطرهم التصورية وف اجراء دراساتهم 
الحقلية » وهما الوظائف الكامنة , والنتائج غير المقصودة للفعل ٠‏ ولا نستطيع 
أن ننكر الفوائد التى قدمها هذان المنهومان فى تحليل التنظيمات » فلقد رودا 
الباحثين بنوع من الحساسية مكنتهم _ كما أوضحنا من قبل من اكتشاف 
مشكلات كانت مغاته على البحث 2٠‏ مما اكسب دراساتهم عمقا افتقدته 
الخراسات المصودة النطاق وخاصة تلك التى اهتمت بحراسة الجوائب السلوكية 
فى التنظيم ٠‏ ميد أن استخدام مذين المفهومين خلق بحوره مشكلات منهجية 
هامة ٠‏ فالوظيئة الكامنة كما حددعا ميرتون هى تلك التى لا تكون نتائجها 
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مقصودة أو مقررة لدى للناعلين فى الموقف الملائم )١(‏ + وتنشا الشكلة هذا 
حينما يحاول الباحث تطبيق هذا المفهوم فى بحث امبیریقی » فمثلا كيف يحدد 
ما اذا كانت النتيجة مقصودة أو غير مقصودة + مقررة أم كامنة ٠‏ وماذا 
يحدث اذا ما أقر البعض هذه النتائج ولم يقرها البعض الآخر » مل يحكم فى 
هذه الحالة طبقا لوعى الاغلبية بهذه النتائج ٠‏ أم طبقا لوعى القادة بها , 
أم طبقا لوعى بعض الفاعلين بها وادراكهم لها ٠‏ ولقد ظهرت هذه المشكلات 
.على وجه الخصوص فى بحوث التنظيم التى استعانت بهذين المفهومين بشكل 
مباشر » وحاولت بعضها تقديم حلول لها ٠‏ من ذلك مثلا ما قحمه ألفن 
جولدنر ؛ حينما اقترح تعريفا معدلا للوظائف الظاهرة والوظائف الكامنة » 
ه فالوظائف الظاهرة هى تلك. التى تشير الى نتائج: الفعل الاجتماعى المحددة 
خقافيا ٠‏ أما الوظائف الكامنة فتشير الى النتائج غير المححدة ثقافيا 
إو المفضلة (۲) » ٠‏ وفى اعتقادى أن التعريف الذى قدمه جولدئر يستطيع ان 
يحل المشكلة الثارة هنا والمتمثلة فى الكشف عن حالة وعى كل فاعل اجتماعى ٠‏ 
نوبهذه. الطريقة يتمكن الباحث من توجيه جهوده واهتماماته الى دراسة ثقافة 
التنظيم وما يرتبط بها من معتقدات وقيم تحدد النتائج المقررة ٠‏ الا أن 
الباحث قد يواجه مشكلة أخرى بعد ذلك هى تحديد ما حو مقرر وما هو مفضل 
.كما يذهب جولدنر ٠‏ ومع ذلك فباستطاعته أن يتغلب على هذه المشكلة اذا ما 
.تخلى عن هذه الثنائية وسعى الى تحديد درجات كمون أو ظهور الوظائف ٠‏ 


ويعانى التحليل البنائى الوظيفى من بعض المشكلات عند دراسة المظاهر 
الرسمية وغير الرسمية فى التنظيمات ٠‏ ولقد ظهر ذلك على وجه الخصوص فى 
"عمال سلزنيك وجولدئر ٠‏ ففى أعمالهما نجد تمييزا واضحا قاطعا بين هذين 
التوعيق :دق اللظاهر :+ ولا شك أن هذا الثمييز قد مكنهها من اكنات حائب 
.من التناقض الذى قد ينش! فى التنظيم بين التنسيق الرشيد لنشاطات التنظيم. 
والطابع التلتائى الذى تتخذه للعلاقات الشخصية التى تنمو بين الافراد ٠‏ 
كما أن هذا التمييز أتاح الفرصة ‏ كما أوضحنا . لتقديم صورة دينامية 
١ )‏ )مأك Merton, R., Social Theory and Social Structure, op.‏ 
pp: 60-64.‏ 
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لتنظدمات التى درساها » وقدم نقطة انطلاق لدراسة التغير التنظيمى ٠‏ على 
أن الاستعانة بهذا التميير قد خلق نوعا من البليلة والغموض ٠‏ ففى المواققه 
الملموسة قد نجد صعوبة فى التمييز بين المظهر الرسمى والظهر غير الرسمن 
من سلوك الافراد ٠‏ لأنهما قد يتداخلان بشكل يستحيل معه الفصل بينهما » 
فضلا عن أن اصرار مذين العالمدن على الفصل بين هذين المظهرين من التنظيم 
د افا عن ر ام کن کاش كار ,حكوك 'قية (الداء روسيم 
مظهر! من مظاهره العديدة ٠‏ وبرغم ما يزءمه هذان العالمان من أنهما درسا 
التنظيم بوصفة نسقا اجتماعيا » الا أن التمييز بين مظهرى التنظيم كان 
يشكل بعدا أساسيا فى دراساتهم ٠‏ مما ابعدهما عن تقديم تحليل وظيتى 
مكتمل » وهو التحليل الذى لم يكفوا لحظة عن ذكر تبنيهم له وايمانهم به ٠‏ 
ولعل أفضل ما نختتم به هذه المناقشة » نقدا تعاطفيا للاتجاه الوظيفى 
فى دراسة التنظيم قدمه واحد من المع الوظيفيين المهتمين بدراسة التنظدمات». 
مو ألفن جولحنر ٠ Gouldner‏ ففى مقال شهير له ٠ )١(‏ أثار يحض 
الشكوك حول النماذج النظرية التى قدمت لدراسة التنظيمات والمستندة. 
استنادا مطلقا الى الاتجاه الوظيفى فى علم الاجتماع ٠‏ وخلال استعراضه 
لوقف نظرية التنظيم نجده يميز بين نمطين من التحليل يعبر عنهما نموذجان 
نظرييان كلاهما يختلف كما اشارت مينتز  )5‏ 2اطرا 2 عن نموذے 
النسق : أما الأول فهو « نموذج الرشد »ع 220061 188800281 وهو ما تعبر 
عنه النظرية الكلاسيكية فى التنظيم البيروقراطى كما يمثلها فيبر ٠‏ والثانى 
١‏ نموذج النسق الطبيعى ع Nature! system model‏ . وعو يسعى 
الى التعرف على كيفية تدعيم التثظيمات لنفسها وضمان بقائها ٠‏ والواقع 
أن النموذج الثانى - كما عبر عنه جولدئر - تموذج قاصر الى حد كبير , 
لانه بتركيزه على النتائج غير المتوقعة ٠‏ يقلل من أعمية السلوك الرشيد ق 
التنظيمات ٠‏ فضلا عن انه لا يسمح ‏ بحكم طبيعته ‏ بدراسة الطريقة التى 
من خلالها يؤثر أفراد التنظيم عليه (؟) ٠‏ كما أنه بالغ فى تقدير المستوى 
Gouldner, A., «Organizational Analysis», op. cit., 22. ( ١ (‏ 
1 .400-428 
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الضرورى من التكامل فى أى نسق » ولم يفسر الفروق بين التنظيمات فيما 
متعلق بمدى. التكامل ٠‏ وآخيرا ‏ وهذا أخطر ما فى اأوضوع ‏ فان محاولته 
تحديد الإنساق فى ضوء توجيهها. نحو أعداف » تحديد اما يفترض وجود 
لتفاق حول هذه الأعداف > وآما أنه ينظر إلى هذه الأعداف. فى ضوء وظيفتها 
المجتمعية وهو موضوع من نوع مختلف: تماما ٠‏ وأعتقد أن ما أوضحه جولدنر 
فنا مسقل انتقاذا راكنا لكل الوكين العتوين مدزاسة التنظيم ١‏ لى 
الرغم من أن جولدنر نفسه وظيفى اولا وقبل كل شىء + آ 

وبرغم النقائض والمشكلات التى ينطوى عليها التحليل الوظيفى فى 
فراسة التنظيفات ٠‏ الا هلا مزال حمثل حت الآن كر الإتطامات: برغا 
وأقدرها على فهم طبيعة التنظيمات وينائها ٠‏ وأعتقد أن علم الاجتماع المعرق 
يستطيع أنيقدم لنا فهما لهذا الموقف٠‏ كما أن الاعتبارات الايديولوجية تستطيع 
أيضا أن تسهم فى هذا الفهم ٠‏ لقد استطاع الاتجاه الوظيفى فى دراسة 
التنظيم أن يلدى احتياجات قادة التنظيمات والمتحكمين فيها ٠‏ كما أن هذا 
الاتجاه كشف من خلال تطيله العلمى التعمق - فى بعض الاحيان - عن 
ضرورة توافر قدر من التوازن والتكامل فى التنظيمات ٠‏ وهذا مطلب يسعى 
اليه قادة اأتنظيمات ٠‏ ولقد اشارت مينتز 348324825 الى نقطة قريبة من 
ذلك حين مال :و اصح ٠‏ ودح التق الظييدى ف كرابنية التفظينات 
هو النموذج الذى يلائم المشكلات التى تواجهها الادارة فى الصناعات الحديثة 
ذات التكنولوجيا البالغة التعقيد ٠٠‏ مما ترتب عليه تحول امتمام: البحث 
من الاداء الكفوء للدور الى ضمان يقاء النسق فى مواجهة التغير السريع(1)» ٠‏ 

ومن الانصاف أن نقول أن كل الوظيفيين لم يتخذو' هذا الاتجاه » فهناك 
فروق بينهم فى هذا المجال ٠‏ ومع ذلك فان هذا الموقف . ككل مرتبط بالوضع 
الحالى لعلم الاجتماع ٠‏ 
ولنحاول الآن فحص الاسهام الذى قدمه بارسونز فى دراسة التنظيمات 
بشىء من التفصيل (۲) ٠‏ وعلى. الرغم من أن اطاره النظرى ننطوى على قدر 


Mayntz, R., op. اك‎ p. 104. )١( 
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من الخلط والغموض . الا أنه آنار قضايا حاسمة فى تطور نظرية التنظيم 
ونموما ٠‏ فلقد أوضح ضرورة الربط بين المفاهيم التى تعبر عن ابعاد التنظيم 
والمناهيم التى تحبر عن بيئة التنظيم وانساقها الفرعية ٠‏ وساحاول فيما يلى 
الكشف عن الجوانب الايجابية للاطار النظرى الذى قدمه بارسونز فى دراسة 
التنظيمات » ثم اتناول بعد ذلك جوانبه السلبية ٠‏ 


أعتقد أن الاطار النظرى الذى قدمه بارسونز استطاع أن يميز تمييزا 
قاطعا بين أربع مستويات من التحليل ساد الخلط بينها زمنا طويلا هى : 
ره + والجماعة 2 والتتظيم و الكم »,فة هنا اورضح هذا الأطاد 
من مشكلات تتعلق بتساند هذه المستويات او استقلالها ٠‏ وبالاضافة الى 
ذلك انطلق الاطار من نقطة أساسية هى ضرورة وجود نظرية عامة تتناول 
كل ضروب التنظيمات ٠‏ محاولا التغلب على الأطر النظرية المحدودة النطاق 
وأخيرا كشف اطار بارسونز عن ضرورة ربط نظرية التنظيم بالنظرية 
السوسيولوجية العامة ٠‏ فلا يكفى أن يصوغ دارس التنظيم مفاهيم يمكن 
تطبيقها على كل ضروب التنظيمات ٠‏ بل يجب عليه أن يدرس وجوه الشبه 
والاختلاف بينها » كما يجب عليه أن يكشف عن العلاقات المتسائدة بين 
التنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا والانساق الاجتماعية الاخرى ٠‏ بعبارة 
أخرى ٠‏ على دارس التنظيم أن يكشف عن الأهمية السوسيولوجية العامة 
أخاحيم التنظيم وقضاياء » ثم يكشف بعد ذلك ايضا عن أهمية هذه الناعيم 
والقضايا فى اطار النظرية السوسيولوجية العامة ٠‏ وعلى الرغم من أن بارسونن 
ا ا ا اک الف زم :4 اله آله اوضع الداهة الى 
خلك ٠‏ 


وبرغم النقاط الهامة التى تضمنها الاطار الذى قدمه بارسونز » وما 
اتصف به هذا الاطار من 'نساع وشمول » الا انه ينطوى على تاكيد مبالم فيه 
لحور القيم فى التنظيم ٠‏ حتى ليخيل الى المرء انها قوة خفية ترسم حدوده ؛ 
وتنظيم نشاطاته » وتحقق أهدافه ٠‏ فهو يؤكد أهمية القيم فى منح الأهدافه 
طابعا تنرعيًا ويؤكد اعميتها مرة ثانية فى تحقيق التكامل بين التنظيم 


والمجتمع » ويؤكد أهميتها مرة ثالثة فى تنظيم العمليات المختلفة المتعلقة 
بحاجات التنظيم ٠‏ وقد يرجع ذلك الى عدم امتمام بارسونز بما هو كامن. 
وراء هذه القيم ٠‏ وآية ذلك انه لم يستطع تفسير ظهور القيم التنظيمية » 
كما انه لم يستطع تحديد الاشخاص أو الجماعات الذين يفيدون بشكل مباشر 
من هذه القيم ٠‏ مما جعله يفعل وجود الصراع بين الجماعات المختلفة فى 
التنظيم » وما يرتبط بذاك من مشكلات توزيع القوة على فئات التنظيم, 
وجماعاتبه الختافة ٠ )١(‏ لذلك نجده يعرف القوة بانها د القدرة على حشد 
الموارد من أجل تحقيق أهداف التنظيم (۲) » ٠‏ وهو تعريف ضيق النطاق الى 
اد خو تة حتفل مادا اة التمظلية في المنتراع والسحظة 
والخضوع ٠ )١(‏ كما انه يغفل تجسداتها الواقعية وما تعبر عنه من مصالح 
يتناضة متخارية + اة ق امات آالتى تشم دوجود كات 
رئاسية معقدة ٠‏ ويبدو أن ذاك هو ما جعل بارسونز يقدم لنا صورة 
منسجمة وهمية لواقف الصراع فى التنظيم ٠‏ 


ثانيا : اتجاه النسق الاحتماعى الفنى فى دراسة التنظيم ك 


احدث الاتجاه : البنائى الوظيفى ف دراسة التنظيم تاثيرا بالغا على 
الاتجاهات النظرية اللاحقة عليه ٠‏ فظهرت محاولات تسعى الى الافادة من 
مفاهيمه واطره النظرية فى دراسة التنظيمات ٠‏ على أن هذه المحاولات لم 
تلتزم بابعاد الاتجاه البنائى الوظيفى فى دراسة التنظيم. التزاما جامدا » 
فوسبعت من نطاقه فى بعض الاحيان لتضيف ألبه ايعادا تنظيمية أغنلها رواد 
هذا الاتجاه » وضيقت من نطاقه أحيانا اخرى بهدف ‏ ملاءمته لدراسة 
التنظيمات الواقمة ٠‏ وسوف آاعرض هنا اتجاها نظريا فى دراسة التنظيم 
عمد اقلا اداد للإقناد المقاكن “لاوظيقك: والسكفران له خر اتا التمتة 
الاجتماعى الفنى ”اوري 21 تصطعع]-50010 فهو امتداد له لانه ينطق من 


D., «Some Remarks on the Social System», ) ١ (‏ ,قوم ججلءةن1 
Br. J. Sociol., Vol. 7T, pp. 36-48.‏ 

Parsons, «Suggestions 12077 TE ,م‎ Op. cit., p. 228. (¥) 
Liposet, S., «Political Sociology», in Merton, R., et ).لو‎ ¥ ) 
{eds.) Sociology Today, -op.-cit:, pp: 105-107. 
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مسامة التنظيم كنسق اجتماعى . ولكن الجديد فبه ادخاله لابعاد تنظيمية 
تجاهلها الى حد كبير رواد الاتجاه البنائى الوظيفى فى دراسة التنظيم ٠‏ ولو 
شئمًا التعببر عن محور اهتمام اتجاه النسق الاجتماعى الفنى فى دراسة 
التنظيم قلنا ٠‏ انه بنظر الى التنظيم بوصفه نسقا تسود فيه علاقات متبادلة 
بين التكنونوجيا ٠‏ والبيثة وعواطف الاعضاء . والشكل التنظيمى ٠‏ وان طبيعة 
هذه العلاتات هى التى تحدد استقرار التنظيم وبقائه ودوامه ٠‏ وستحاول 
فيما يلى الكشف عن البدايات الحقيقية لهذا الاتجاه » ثم نعرض بعد ذلك 
لابعاد الاتجاه » على أن نختتم هذه المناقشة بتقويم نقدى له ٠‏ 

: ب البدابات الحقيقية لانجاه النسق الاجتماعى الفنى‎ ١ 


تكشف النظرة أادفقة فى تراث التنظيم عن وجود اهتمام معين بحدراسه 
الجوانب التكنولوجدة فى التنظيم ٠‏ ويعكس هذا الامتمام بصفة عامة مدى 
او فيط التكدواوكنا اا فق اتام على ينا الط والبلاقات اة 
غيه ٠‏ ولقد قحم علماء التنظيم الامريكيون محاولات فى هذا لاتحاه ٠‏ مكنت 
بعض العلماء لبريطانيين بعد ذلك من تطوير مفهوم النسق الاجتماعى الفنى ٠‏ 
وسوف نقدم فيما يلى عرضا تحليليا مركزا لاهم هذه المحاولات الامريكية ٠‏ 

ففى سنة ١9869‏ تدم وليام فوت وايت 792346 )١(‏ + اطارأ نظريا 
حاول فيه الريط بين العلاقات الاتنسائية والابعاد التكتولوجية ٠‏ مسستموتا 
باطار تطورى كان جورج هومانز 11080825 تد طوره فى احد مولفاته(5) ٠‏ 
دعد استقراء ثلاثة دراسات امبيريقية اجريت فى مجال التنظيم ٠‏ ولقد استند 
اطار هومائز الى ثلاثة أبعاد لتحليل التنظيم هى : التفاعل » والنشاطات . 
والعواطف ٠‏ وحينما استخدم: وايت هذه المفاهيم كشف عن علاقاتها المتبادلة 
وتسائدها » ثم كشف بعد ذلك عن علاقاتها جميعا ببيئة التنظيم التى تشمل 
خيما تشمل التكنولوجيا 9) ٠‏ 


Whyte, W.F., «An Interaction Approach to the Theory ( 1 ( 

of Organizations», in Haire, M., (ed.) Modern Organization The- 
ory, N.Y., 1959, pp. 155-183. 

Homans, G., The Human Group, N.Y. : 1950. )( ۲ (‏ 
( ۲ ) من الواضح أن وايت قد خطا بذلك خطوة تقدمية عن. اتجبيام 
هاوئورن » بالرغم من انه عد نفسيه منتميا الي اتجاهات العلاقات الانسانية 
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ولقد منح وابت التكنولوجبا أعمية خاصة فى دراسة التنظيم » فلم 
كتف بالاستعانة بها فى تفسير نشاطات التنظيم ٠‏ بل استخدمها أيضا ف 
تفسير « التفاعل » و ١ء‏ العواطف » السائدة فيه . ذاهبا الى أن نظام خط 
التجميع عصنا-«!مممعوعقض»> بؤدى الى ظهور عواطف سلبية نحو الادارة 
و الشركة عموما ٠ )١(‏ ثم كشف بعد ذلك عن مزايا نظام الانتاج المستند الى 
جماعات العمل » وهى جماعات تشترك عموما فى مواقف عمل واحدة وظروف 
اقتصادية متشابهة . وتتخذ عادة مواقف موحدة فى علاقاتها بالادارة 
والنقابة (؟) ٠‏ وقد ينطوى تحديد وايت لجماعات العمل على سىء من المبالغة. 
لانه يتجاهل رغية الافراد وحاحتهم ال ىتكوين جماعات متماسكة ٠‏ ولقد 
كشف سكوت ا0٥8‏ وآخرون فى دراسة نهم على عمال منطقة لاستخراج 
الفحم عن أن سساوك جماعات العمال المختلفة كان يعبر اولا وقيل كل شىء 
عن اوضاعها النسبية داخل توازن القوى فى للتنظيم . كما كان يعبر عن مكائة 
هده الجماعات فى المجتمع المحلى (9) ٠‏ ولو سلمنا بنتائج سكوت + فسيكون 
وأيت قد ارتكب خطأ جسيما حينما اعتبر كلا من السلوك والدافعية نتاجين 
للتكنوأوجيا ٠‏ لائه بذلك قدم تفسيرا غير اجتماعى للسلوك ٠‏ والواقع أن 
التصور المحدود الذى غدمه وايت لكونات بيئة التنظيم قد ابعده عن الاعتمام 
بدراسة تثثير المجتمع على حاجات التنظيم » وعن الامتمام بدراسة تصورات 
الافراد للبناء التنظيمى والعانى التى لأديهم عنه ٠ )٤(‏ 


ولقد قدم ليونارد سايلز 583165 محاولة لفهم علاقة التكنوئوجيا 
بنمو جماعات العمل » كشف فيها عن بطء تكيف هذه الجماعات مع 
التغيرات البنائية التى تطرة على التنظيم ٠‏ ومن الواضح أن محاولة سساياز 
غلم كين الى دو ومن انضرا ن ارات عر ارم واه او 
البنائية ٠‏ ولقد أقر ذأك فعلا فى دراسة شهيرة له حيث يقول : « لم أعد الآن 


Ibid., p. 160. )١( 

Ibid., 2. 162. ) »( 

Seott, W., Coal and Conflict, Liverpool Univesity Press, ( ” ١ 

1903. 

( 5 ) لانه أخذ بوجهة نظر جورج هومانز التى ذعبت الى أن بيئة 
إلتنظيم تتالفه من التكنولوجيا والسلطة ونظام الكافآت انظر : 

Homans, G., Human Group : Op. cit. 
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أدتم كثيرا بدراسة الجماعات غير الرسمية فى التنظيم ٠‏ أن ما يشغلنى الآنه 
هو دراسة العلاقة بين سلوك جماعات العمل وظروفها التكنولوجية واوضاعها 
التنظيمية » ٠ )١(‏ بيد ان سايلز أقام بعد ذلك تفرقة بين تأكيده لدور 
التكنولوجيا ونظرته لها بوصنها محددا للسلوك قائلا : « لن نتائج دراستى. 
تشير بوجه عام الى أن التكنولوجيا السائدة فى الصنع ٠٠‏ تشكل نمط 
جماعات العمل ٠٠‏ وان ما يطاق عليه العنسر الانسانى هو نتاج للقراراته 
التكنولوجية » ذلك النتاج الذى يمكن التنبؤ به اذا ما فحصنا ودرسنا هذه 
للقرارات (؟) » ٠‏ وبغض النظر عن الشكوك التى يمكن أن تثيرها درامسة 
سايلز والتى نعود الى قصر تحليله على جماعات العمال › فان المنظور 
التكنولوجى يكشف عن أن التفاوت فى المهارات المختلفة من صناعة لأخرى. 
يمكن أن يؤثر على طبيعة سلوك العمال وامدفهم ٠‏ وبالرقم 
من أن هذا المنظور استطاع أن يخدم أغراض سايلز , الا آنه محدود النطاق. 
الى أبعد حداء كما أن موقفه الامبيريقى قد بتزعزع اذا ما ادخلنا فى الاعتبار 
العوامل التاريخية والبيئية ااؤثرة على التنظيم ٠‏ وعلى الرغم من ذلك > 
استطاع اطار سايلز أن يكشف عن وجود الصراعات المادية داخل المصنع » 
كما تمكن من الكشف عن استراتيجيات الافراد ٠‏ فقد سجل فى دراسته الذور 
الوظيفي الذى تلعبه جماعات المصالح التى تنشفأ من خلال مواقف العمال ذوى. 
الادوار المهنية [اختلفة ٠‏ كما انتقد وجهة النظر القديمة التى تذعب الى أن 
جماعات العمال تحاول بطريقة ايجابية تحقيق تضامن جماعى واستقرار 
ذاتى كرد فعل لطالب الادارة كما يعبر عنها التنظيم الرسمى ٠‏ وفضلا عن ذلك- 
كشيف سار اق عوامتته عن وود ۶ قاعلا كر حفن الأتراة 7 تخد شكل 
كفاح من أجل الحصول عاى أقصى درجات النفعة (؟) » ٠‏ كما أكد فى موضم 
آخر ١ن‏ « للتفاعل بين جماعات العمل قد لا يؤدى الى التكامل والتوازن ٠‏ بل. 
يؤدى فى كثير من الاحيان الى الصراع وعدم الاستقرار داخل التنظيم (8) ٠‏ 
واعتقد أن ما قدمه سايلز هنا يمثل خطوة تقدمية فى دراسة التنظيمات ٠‏ لانه 


Saples, L., Behaviour of Industrial Work Groups, N.Y., ( 5 ) 
2.0. 


Ibid., pp. 4-5. 
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لم يتف عند الجانب الاستاتيكى الشكلى للتنظيم » بل كشف عن ديناميأته 


٠ تغدره‎ ٠ ومصادو‎ 


عنى أن أخطر وأهم محاولة درست تآثير التكنولوجيا على التنظيم عى 
تلك التى قدمها روبرت بلونر 28181267 فى سنة ٠ )١( ١9538‏ فلقد قحم 
بحا شاملا للاغتواب الناشىء عن انماط التكنولوجيا المختلفة » مستئدا على 
وجه الخصوص الى الدراسات التى أجريت على نظام خط التجميع ٠‏ 
* انطلند ناوه هق تضنة ا کے 2 هنا ا كن الست 
الأساسى (احدث للاغتراب (5) ٠‏ واستنادا الى ذلك افترض أن هناك انماطا 
من التكنولوجيا تسهم فى وجود الاغتراب اذا ما قورنت بانماط اخرى ٠‏ ولكى 
يدلل على ذلك ل أن العمل فى الصناعات الحرفية يحقق مزيدا من الاشباع 
للعامل ٠‏ بيئما لا يحتق العمل فى نظام انتاج خط التجميع هذا الاشباع » ثم 
كشف عن نمط ثالث من' التكنولوجيا يتوسطهما هو » تكنولوجيا العمليات ٠‏ 
ولقد عدر بلونر عن موقفه هذا بوضوح حين قال : « وهكذ! يبدو واضحا اننى 
اتبنى قضية أساسية هى » أن علاقة العامل بالتنظيم التكنولوجى لعمليات 
العمل .وعلاقته بااتنظيم الاجتماعى للمصنع هما اللذان يحددان ما اذا كان عذا 
العامل قد خبر فى عمله الاحساس بالمراقبة أكثر من الاحساس بالسيطرة ()» ٠‏ 


ولقد أوضحت دراسة باوئر ان الانساق الفئية فى التنظيم تخلق لدى 
العامل احساسا بالضعف وشعورا بالاغتراب الذاتى ٠‏ على أن بلوذر / يغفل 
فى مطلع دراسته الاشارة الى دور العوامل الاجتماعية فى احداث هذا الاغتراب» 
وان كان قد اخفق فى بعض الاحيان فى اظهار هذا الدور ٠‏ فهو يقول : 
« ان الصناعة التى يعمل فيها العامل تؤثر على طبيعة شخصيته » وأن البيئة 
الضناعية تخلق نمط اجتماعى محدد ٠ )٤(‏ 


Blauner R., Alienation and Freedom : The Factory (1 ( 
. Worker and His Inductry Chisago, 1964. 
٠ فى الاقتصاد الراسمالى‎ 


op. cit, 2. T. > 
Tbid., p. 166. (۱ 
BDI 


( م م لنخآرية الاجتماعية ) 


والواقع أن معالجة بلونر اشكلة 'الاغتراب فى التنظيم لا تفلت من النقده 
وخاصة تصوره لا أطلق عليه د الظرف الاغترابى الموضوعى » ٠‏ فلقد بنى 
تور ا غل جن اكام له اله ندر العدل. الى وكيد 
أن يحقق الاشباع الضرورى » وعى أحكام اقتبسها من كتابات ماركس . 
ايرك فروم ۴٣٣۳‏ واراجریس لاعت ٠‏ ولتد اید بلونر ذلك 
بقوله : « اننى اتفق مع ماركس وايرك فروم وارجرايس فى نقطة اساسية 
هى » أن العمل الذى يسمح بتحقيق الاستقلال ٠‏ والسئولية » وتحقيق. 
الذات » هو ذلك العمل الذى يرفع كرامة الانسان ويدعم انسانيته ٠ » )١(‏ 
واذن فالتناقض الكامن فى دراسة بلونر يرجع الى تبنيه لتصور د الظرف 
الأفكرايى الوضوعنى » وامكماده ق ك العف عل كام هة 


واذا ما أمعنا النظر فى المحاولات النظرية الثلاثة التى قدمها وايت 
وسبابلز ويلونر › وح اده و ا ٠‏ توضيح لع 
ما تعلق منها بالرُضاء المهنى وسلوك جما عات. العمل .9 ولقد آمنت هذه 
لتجاه نظرى صححد حاول الاقادة مما أسقرت عنه هده المحاو لات هو لتحاهء 
للنسق الاجتماعى ٠‏ 


۲ - أبعاد اتجاه النسق الاجتماعى الفنى : 


انطلق هذا الاتجاه من نقطة أساسية هى > أن المحاولات ,النظرية التى 
أدخلت فى اعتبارما البعد التكنولوجى فى التنظيم لم تقدم اجابة واضحة 
وحاسمة على سؤالين هامين هما : كيف يضمن النسق. استقراره لكى يحقق 
(هدافه ؟ وكيف ينظم النسق علاقته بالبيئة المحيطه به ؟ ٠‏ ولكى يجيب 
أصحاب هذا الاتجاه النظرى على هذين للسؤالين ذھبو! الى أن حراسة 
التنظيم يجب أن تاخد فى اعتبارها التساند بين الابعاد التالية : التكنولوجياء 


110, Footnote, 2. 15. )١١ 
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والبيئة . وعواطف المشاركين ٠‏ والشكل التنظيمى ٠‏ وهنا نجد هذا الاتجاه 
يتخذ من فكرة النسق نقطة بداية يحاول بعدها الكشف عن دور هذه الابعاد 
اللمتسانئدة فى تحقيق الاستقرار فى التنظيم وانجاز أهدافه المقررة » كما انه 
يهتم بطبيعة الحال بدراسة نوع معين من التنظيمات هو التنظيمات 
الاقتضاتية :+ 


على أن أعم ما يميز هذا الاتجاه عن الاتجاه البنائى الوظيفى فى دراسة 

التنظيم هو تسليمه ببعض القضايا التى طورها علماء النفس المهتمين بحراسة 

التقطؤاكة ,و امستماققة انقنا مض ااا الل لتقي م خاصة حا 

.حاول دراسة أعضاء التنظيم وتوجيهاتهم ٠‏ كما أنه وافق الذين بالغوا فى 

الدور الذى يلعبه السلوك « غير الرسمى » فى إلتنظيم وما يمكن أن يؤديه - 
فى علاقته بالسلوك الرسمى ‏ من تأثير على البيثة ٠‏ وأعتقد ان هذا !لوقف 

قد قلل من الكانة التى كان من الممكن أن يحتلها هذا الاتجاه فى دراسة 

التنظيم ٠‏ وهناك بعد ذلك فارق هام بين الاتجاه البنائى الوظيفى فى دراسة 

التنظيم واتجاه النسق الاجتماعى الفنى ٠‏ هو أن الأول يمثل اتجاها نظريا 

متطورا .مشتق: .من التظزئة: السو لوجي للحافة واستتكدم. اق #راسة 

التنظيمات ٠‏ بينما ظهر الثانى من خلال ملاحظة السلوك فى التفظيمات 

الاقتضادية : وما لبث أن اتخذ شكل مجموعة من القضايا المترابطة » تم 

تطويرها من خلال منظور متعدد الجواتب أفاد من الاقتصاد وعلم النفس بل 

والتحليل النفسى آكثر من آنادته من النظور السوسدولوجى الذى تبقاهء 
الؤظيفيون ٠‏ ومرغم ما يوحى اليه ذلك من وجود تروق مامة بين الاتجاهين ,- 
الا أنتى اعتقد أن نقطة انطلاقهماً واحدة » هى ايمائهما بفكرة النسق » وهذا 

مأ قد يجب هذه الفروق ويقلل من ١هميتها ٠‏ ومن الطبيعى أن ينعكس هذا 
الانطلاق على طبيعة المشكلات التى عالجها هذان الاتجامان » بل وعلى النتائج 
التى خلصا اليها » مما منح هذان الاتجاهان طابعا مشتركا برغم التفاصيل 
الجزئية الراجعة الى ظروف اختيار المشكلة وطريقة معالجتها ٠‏ 


وبرغم ذلك كله استطاع اتجاه النسق الاجتماعى الفنى أن يشق طريقه, 


التنظيم بؤصنفة نسقا اجتماعيا فنيا فيه ترتبط التكنولوجيا ( كما تعبز عنها 


١ك‎ 


الادوار الرسمية ) بعواطف الافراد ارتباطا .منظما » ثم يرتبطان سويا بالبيثة 
ارتياطا وثيقا مباشرا ٠‏ ويترتب على ذلك آن التكنولوجيا والبناء الرسمى 
يحددان مبلغ الاشباع والرضاء الانسائى الذى يمكن أن يتحقق من خلال 
اللشاركة » فضلا عن أن التكنولوجيا هى التى تشكل طبيعة المنتج الذى يقدمه 
التنظيم للعالم الخارجى ٠‏ وفى مقابل ذلك تؤثر البيئة على كل من التكنولوجيا 
والبناء الرسمى من خلال المتطلبات التى تفرضها البيئة عليهما ٠‏ وتثار هنا 
مشكلة هامة مؤداها : ما هى طبيعة البناء الرسمى الذى يستطيع أن يربط 
بين متطلبات البيئة ومتطلبات التكنولوجيا ومتطلبات الاعضاء ربطا فعالا 
يمكن التنظيم من تحقيق أهدافه ٠‏ ومن الواضح اذن أن اتجاه النسق 
الاجتماعى الفنى لا يهتم كثير! بدراسة مشكلة الفعالية كما عبرت عنها 
الكتايات الكلاسيكية فى التنظيم كما انه لا يهتم بمعالجة المشكلات التنظيمية 
التى اثارها البنائيون الوظيفيون مثل مفهوم « الحلقة المفرغة » عند جولدنرء 
ومفهوم « استبدال الأعداف » عند سلزنيك ٠‏ وسوف يتضح ذلك بجلاء فق 
معالجتنا التالية لاسهام هذا الاتجاه فى دراسة التنظيمات ٠‏ 


لعل أوضح المحاولات النظرية المنظمة التى حاولت التعبير عن النسق. 
الاجتماعى الفنى هى تلك التى قدمتها جوان ودوارد ٠057700017850‏ فتد 
لعركحراسكين حامكين 419 على عد فق الصائم البريظافنة: + الأولن. قد 
سنه ١108‏ والثانية فى سنة ١970‏ » أوضحت فيهما امكانية وضع الانساق. 
الانتاجية على متصل يعبر عن درجة التعقيد الفنى غفى احد طرق التصل 
توجد الوحدة الانتاجية البسيطة غير العقدة » وفى الطرف الآخر توجد 
عمليات انتاجية يالغة التعقيد > بينما يتوسط هذين الطرفين عمليات الانتاج 
الكبير ٠‏ واستنادا الى هذا المتتسل » درست ودوارد عددا من التنظيمات. 
الصناعية » وكشفت عن أن المصانع التى تتميز بانظمة انتاجية متمائلة 
كانت تتميز أيضا بتنظيم متماثل ٠‏ فمستويات السلطة فى الادارة تزداد 
دزيادة التعقيد الفنى » كما أن نسبة المديرين والمشرفين تزداد بزيادة الجهاز 


Woodw ard, J., Management and Technology, London : (¥) 
- HM.S.O. ; 1968 ; and Woodward, J.,* dustrial Organization : 
Theory and Practice, London : Oxford University Press, 1965, 


117 


غير الاشرافى ٠‏ ثم كشفت بعد ذلك عن وجود تمائل بين الصانع التى تستخدم 
نظام الانتاج بالوحدة أو العملية ٠‏ ومن النتائج الهامه التى توصلت اليها 
.ودوارد أن التنظيمات التفاوته فى تعقيدما الفنى كانت تتميز يبناء غير 
بيروقراطى يناقض تماما الشكل البيروتراطى الجامد الذى يوجد غالبا فى 
التنظيمات القائمة على الانتاج الكببر ٠‏ ولقد توصلت ودوارد معد ذلك الى 
اختيحة لخر هن أن :عند للترارات الملفة بسياسة التنظيم فق كل <فسق فى 
فضلا عن طبيعة هذه القرارات » يؤثران على الشكل التنظيمى الذئ يمكن 
أن يحقق للتنظيم فعاليته ٠‏ ومن خلال هذه النتائج يمكن تلخيص محاولة 
وفوارة باتهام اللريظ دين فة اند كنظ مية هى :ارجا 
ولتقافة القزان واليناء التنظيس + 


ولقد خطا بيرئزكتناظ وستوكر 52165 بعد ذلك خطوة الى الأمام حينما 
کا اة ل اميق ا وا الك 2 ن خلال 
و ا لی ما وونطاتنا خا ان و كجين اين لذا 
.لتنظيمات )١(‏ : الأول هو النموذج الآلى ءناونصوطء٥‏ الذى ينترب الى حد 
كبير من النموذج اللمثالى الذى قدمه فيبر + ويستند هذا النموذج الى وجود 
تسلسل رئاسى واضح فى للوظائف يعكس درجة محددة من التخصص » كما 
«يستند الى وجود اتصال رأسى بين المستويات الرئاسية » بحيث يكون كل 
رئيس مسئول مسؤلية مباشرة عن ملاءمة كل متخصص لاهداف التنظيم ٠‏ 
اها النموذج العضوى 07533236 فلا يستند الى وجود هذا التسلسل الرئاسى 
المححدد ٠‏ لانه يتطلب تحديدا دائما للادوار ٠‏ ويتم التحديد من خلال الاجتماعات 
المستمرة بين المديزين » كما أن الاتصال فى هذا النموذج يكون اتصالا شفهيا » 
وغالبا ما يحتوى على معلومات واستشارات ٠‏ والافراد فى هذا النموذج يؤدون 
عادة مهامهم فى ضوء استيعابهم العام لأهداف التنظيم وتمثلهم لها ٠‏ 


على أن بيرنز وستوكر لم يقدما لنا حكما خاصا بنعالية أى من النموذجين” 
.ولكنهما ذهبا الى أن فعالية أى منهما تعتمد على البيثة التى يمارس فيها المصنع 


Burns, T. and Stalker, G., The Management of Innovation. 1 
London, 1961. 


۱¥ 


نشاطاته ٠‏ ومعنى خلك انهما قد منحا أمميه كبيره للدور الذى نمارسه البيئة 
على التنظيم ٠‏ مما يجعل من التنظيم نسقا مفتوحا يخضع لضغوط وتاثيرات 
خارجية ٠‏ ولقد انعكست وجهة نظر بیرنز وستوكر هذه على دارسين آخرين 
هما ایمری 5020657 وترست 15156 )١(‏ 2 حيث نجدهما يدافعان عن 
نموذج النسق المفتوح ذاهبين الى أن كل نمط من انماط البيئة يفرض. 
متطلبات مختلنة على بناء التنظيم ٠‏ واستنادا الى ذلك ميز الدارسان بين 
آربعة أنماط من البيئة يمارس كل منها تأثيرا معينا على التنظيمات ويطبعها 
نظائعة “محيف نة ف النيانة انا ازددة اتماظ ون للتتظيماف. + نا اط 
البيئات فهى : البيئة الهادثة المحدودة النطاق ٠‏ والديئة الهادئة المتباينة › 
والبيئة المضطربة » والبيئة القلقه ٠‏ ولو فحصنا الاسهام الذى قدمه ايمرى 
وترست » لاحظنا انه يستند الى افتراض التغير السريع فى مواقف التذخليم» 
ذلك التغير الذى يرجم الى سرعة معدل التغير القنى والاقتصادى ٠ )١(‏ 


ولقد حاول رايس ©1415 الافادة مما قدمه ايمرى وترست على وجه 
الخصوص ف تقديم وجهة نظر فى التنظيم تنظر اليه بوصفة نسقا مفتوحا ) 
يتبادل المواد الخام واانتجات مع البيئة (؟) ٠‏ سيد أن رايس اتجه اتجاعا 
مختلفا ‏ الى حدما حينما ركز على العلاقات المتساندة والتاثير المتبادل بين 
مكونات النسق الختلفة ٠‏ ثم عمق هذا الاختلاف عندما قدم وسيلة لتقويم. 
النجاح النسبى لاتنظيم فى ضوء تكيفه مع المتطلبات التى تفرض عليه من 
خارجه ٠‏ فالتنظيم ‏ كما يقول رايس يعد ناجحا اذا ما استطاع أن يوجه 


Emery, F. and Trist, E., «The Causal Texture of orga- (\) 

nizational», Hum. Rel. : Vol. 15, pp. 21-32. 

998 نسطيع ان نجد لهذه النقطة نظيرا فى مؤلف بينيس 1262235 المشار 

اليه » وفى دراسة بيرنز وستولكر وكذلك دراستى ودوارد ٠‏ ومن الطريف ان 

هفهوم النسق المفتوح الذى استخدمه هؤلاء الدارسون يرادف مفهوم النسق 

عند البنائيين الوظينيين ٠‏ لأنهم اعتموا أيضا بتوضيح تأثير البيئة على 
التنظيمات ر 

Rice, A ,The Enterpise and its Envirronment. op. cit. (¥) 

bid., p. 184 )٤( 
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نفسه نحو تحقدق « مهمته الاساسية » ٠‏ واأواقع أن مفهوم د المهمة 
الأساسية » يعد مفهوما محوريا فى نظر رايس ء ولكنه لم يكشف عن ايعاده 
الا فى مؤلف آخر اشترك معه فيه ميأر )١(‏ حيث عرفا « المهمة الأساسية ٠»‏ 
بانها « تلك المهمة التى يتعين على التنظيم أن يؤديها اذا مااراد البقاء 
والحوام ٠ » )١(‏ وبالرغم من أن هذا التعريف قد يعد من قديل اللفو » لانه 
لايقدم شيئا جديدا ٠»‏ الا انهما ذكرا فى موضع آخر من كتابهما : « ٠٠‏ أن 
هذا التعريف وصنئ أكثر منه معيارى أو تقويمى ٠‏ وهو لذلك يختلف عن 
النظرة التى قد تكون سائدة فى المجتمع والتى تسعى دائما الى تحديد ما 
ينبغى أن تكون عليه المهمة الأساسية للتنظيم (؟) » ٠‏ ويعتقد ميلر ورايس 
أن أفضل وسيلة لتحديد طبيعة « المهمة الأساسية » هى فحص الأحكام التى 
ينكرها قادة التنظيم حول أهداف تنظيمهم بالرغم من ادراكهما يما تنطوى 
عليه هذه الأحكام من أخطاء ومبالغة ©) ٠‏ 


۳ - نقد اتجاه النسق الاجتماعى الغنى : 


استطاع هذا الاتجاه أن يخطو خطوة الى الأمام حينما كشف عن وجود 
علاقات متبادلة بين الجوانب الرسمية والجوانب غير الرسمية فى التنظيم » ثم 
خطا بعد ذلك خطوة أخرى حينما درس العلاقات المتبادلة بين الابعاد التنظيمية 
والبيئة ٠‏ ولكنه مع ذلك اغفل مش كلتى الكفاية والفعالية اللتين منحهما 
البنائون الوظيفيون التقليديون أمثال ميرتون وسلزنيك اهمية كبيرة ٠‏ ولقد 
استعان هذا الاتجاه فى دراسة قضاياه باتجاه أمبيريقى مجرد » غلم يهتم كثيرا 
بصياغة اطر نظرية واسعة كما فعل بارسونز وغيره من الوظيفيين » بل اكتفى 
بتطوير بعض القضادا المحدودة النطاق ¢ وفضلا عن ذلك حاول هذا 'الاتجاه 


Miller, E. and Rice, A., Systems of Organization : The )١( 
Control of Task and Sentient Boundaries, London : Tavistock, 


1867. 

Tbid., p. 25. (¥) 
Ibid., p. 26. لوه‎ 
,.ققط41‎ p. 27. 05 


4 


الافادة من بعض مناهيم علم النفس والاقتصاد » مبتعدا بذلك عن الاطار 
االسوسيولوجى الخالص الذى تبناه البنائيون الوظيفيون ٠‏ 


على أننى أعتقد أن أضعف جوانب هذا الاتجاه يتمثل فى الاعتمام الزائد 
بما يمكن أن يطلق عليه « مشكلات النسق » » وهو بذلك يشبه الى حد كبير 
(لاتجاه البنائى الوظيفى الذى كان رائدا له فى هذا المجال ٠‏ ولقد سبق أن 
أوضحت فى غير موضع المشكلات المترتبة على الاخذ بوجهة النظر العضوية 
فى دراسة التنظيم كما عبر عنها بعض الوظينيين » حينما ذهمبوا الى أن 
التنظيمات تشيه الكائنات العضوية ء وان اداء هذه التنظيمات لوظائفها يتحدد 
من خلال سلسلة التكيفات التى تتم بينها وبين البيئة المعادية ٠‏ 


وتبحو هذه المماثلهة العضوية أوضح ما تكون فى مؤلف رايس حيث 
يقول : « أن الهدف الأساسى لهذا الكتاب هو تحديد مجموعة من الناهيم 
وتطوير نظرية فى المشروعات الصناعية تعبر عن هذه الشروعات بوصفها 
كائنات عضوية حية ٠ » )١(‏ بل أن مفهوم » « المهمة الأساسية » الذى طوره 
بعد ذلك رايس وميلر يكشف أيضا عن هذه النزعة العضوية ٠‏ يؤكد ذلك 
ماقالاه فى مؤلفهما من أن : « النسق يستطيع تحقيق مهمته الأساسية » اذا 
ما استجاب استجابة صحية سليمة لتطلياته ٠٠‏ وادا ما قشل النسق فى آداء 
مهمتته الأساسية بكفاية ونجاح ء فانه يواجه بعد ذلك ظرفا خاصا هو اعادة 
بناء نفسه وتحقيق توازن أفضل بين اجزائه (5) » ٠‏ ودون أن استطرد ف 
سرد الانتقادات التقليدية التى توجه الى النزعة العضوية بصفة عامة ساكتفى 
هنا باثارة أربعة تساؤلات هامة » أعتقد أن اتجاه النسق الاجتماعى الفنى قد 
فشل فى تقديم اجابات مرضية عليها » بل انه قد هرب منها فى بعض الاحيان : 
هل يعتمد التفاعل الاجتماعى السائد فى التنظيم على ما أطلق عليه هذا الاتجاه 
« بالمهمة الأساسية » والى أى مدى ؟ ما مدى اسهام مفهومى الصحة والمرض 
فى دراسة التنظيمات » وهل يستطيع هذان المفهومان تزويدنا باطار تصورى 
لحراسة التنظيمات ؟ كيف يمكن معالجة التغير التنظيمى وما يرتبط به من 


Rice, A., The Enterprise and . . ., op. cit., p. 179. (00) 
Miller, E. and Rice. A., Systems of . . . , 05. cit., P. 19. )9( 


+ 


ميكانزمات وديناميات ؟ واخيرا ما هو دور الصراع فى التنظيم واين موقع 
.مشكلات توزيع القوة ؟ ٠‏ 


ومن الممكن تفسير هذا الموقف فى ضوء طبيعة مفهوم النسق الذى انطلق 
.منه هذا الاتجاه ٠‏ لقد تمكن الينائيون الوظيفيون - من خلال استعانتهم 
.بمفهوم النسق - تفسير بعض جوانب التنظيم » وخاصة ما تعلق منها بتكيغه 
.مع انساقه الفرعية والانساق الأكبر الذى هو نسق فرى منتم لها ٠‏ بيد أن 
ذلك لايمكننا من فهم التنظيمات فهما عميقا وشاملا 2 لأن للتنظيم جوانب 
أخرى قد تكون أكثر أهمية من الجوانب التى كشف عنها البنانيون اأوظيفيون ٠‏ 
والواقع أن المعنى الضيق الذى منحه أصحاب اتجاه النسق الاجتماعى الفنى 
لفهوم «النسق» قد عاقهم عن تفسير اختلاف التنظيمات المتماثلة فى الاستجابة 
للتهديدات الخارجية والداخلية التى تواجهها ٠‏ وبعبارة أخرى عاقهم عن تقديم 
.تفسير مقنع لنشاأة الظواعر التنظيمية ٠‏ ولكى أدلل على ما أذمب اليه سوف 
استشهد بما قدمه بيرنز وستوكر (ا) ٠‏ فتد بدءا دراستهما بتاكيد المتطلبات 
الموضوعية للبيئة على نحو ما أوضحنا ء ولكنهما سرعان ما لجأ الى تصورات 
الافراد للمولقف لكى يفسرا الاستجابة المختلفة للتنظيمات ازاء ظروف السوق ٠‏ 
ومن الواضح ١ن‏ هذا الموقف ينطوى على تناقض ظامر » لانهما فسرا موقا 
.موضوعيا بتصور ذاتى » تصور يتاثئر بالظروف الاقتصادية والاجتماعية 
والسياسية التى تحيط بكل فرد فى التنظيم ٠‏ 


ولو حاولنا بعد ذلك النفاذ الى الآحكام العامة التى قدمها إصحاب هذا 
الاتجاه » لاتضح انا على الفور أنها تنطوى على قدر من الخلط ٠‏ ففى كثير 
.من الاحيان يصعب علينا أن نحدد ما اذا كانت هذه الأحكام تحدد ما هو كائن 
فعلا آم ما ينبغى أن يكون ٠‏ هناك مثلا فارق هام بين قولنا بان التكنولوجيا 
.وحاجات الأفراد وضغوط السوق ينبغى أن تكون عوامل هامة فى التنظيم »2 
وقولنا بان هذه العوامل تحدد بالفعل الشكل التنظيمى الذى يتخذه التنظيم ٠‏ 
والحق أننى لم استطع التأكد مما اذا كان علماء هذا الاتجاه قد درسوا هذه 
العوامل بوصفها ابعادا لليناء التنظيمى أم بوصتها مجرد متغيرات تتطلب 


Burns, T. and Stalker, G., The Management of Innovation, )١( 
op. cit, 


١ 


وما ينبغى أن يكون أمر ضرورق اذا ما أردنا تحديد طيعة ما ندرسه والننيق 
بما سيطرا عليه ٠‏ 


وقد ترتب على ذلك نتيجة أخرى هى فشل أصحاب هذا الاتجاه فى تفسير 
مصادر توجيه أعضاء التنظيمات ٠‏ ولقد لجأوا الى تطوير مفهوم « النسق. 
العاطفى » الذى يشتق وجوده من جماع الحاجات الانسانية ٠‏ وحينما صاغو[ 
هذا المفهوم استعانوا استعانة اساسية بالاتجاه النفسى الاجتماعى فى درأسة 
التنظيم + مما أبعدهم عن تقديم دراسة جادة لطبيعة العضوية فى التنظيم 
والمشاركة فيه » وهو موضوع يدخل فى صميم اهتماماتهم ٠ )١(‏ واذا كان 
هذا الاتجاه قد اعتم بتحليل توجيهات اعضاء التنظيم » الا انه حللها من 
فو كدق ال ا د رق ل في الكو ميات قطان ر متيف 
للوسائكل التى من خلالها يدرك الأعضاء المواقف المحيطة بهم ٠‏ ومن الصبيعى 
أن الأعضاء يصلون الى هذه الوسائل من خلال الخبرات التى يخبرونها حارج 
نطاق التنظيم + راذا كان هذا الاتحاه قد كردن البتكة "الضطة والتتظيم من 
منظور اقتصادى خالص ؛ الا أن هذا المنظور ‏ برغم أهميته البالغة ‏ لايكفى 
لتفسير بعض الظواهر التنظيمية ٠‏ 
ولس افد بهذ الاتتعادات. اثكار قلمة اهام الذى عذمة الحا 
النسق الاجتماعى الفنى فى دراسة التفظيم ٠‏ لقد استطاع القاء الضوء على بعض 
المشكلات التنظيمية التى لم تكن مألوفة من قبل » وعالجها بطريقة لاتخلو من. 
جدية وطرافة فى ضوء اتجاه امبيريقى محدد - ومع ذلك فيبدو أن مستقبل 
هذا الاتجاه مرهون بتغلبه على القيود والمشكلات التى فرضتها عليه إستعانته 
بمفهوم « النسق » ٠‏ واذا ما تمكن هذا الاتجاه من تحقيق ذلك » استطاع 
الانطلاق لاقامة نظرية متكاملة » نظرية أتوقع انها سترتبط بالاتجاه انبنائى 
الوظيفى ارتباطا وثيقا ٠‏ 


)١(‏ ذلك لانهم اهتمو! بدراسة الجوانب الاخلاقية المنظمة لانتماء الأفراد للتنظيم. 
مما جعلهم يقدمون بعد ذلك احكاما قيمية حول ما ينبغى أن يكون عليه هذ 
الانتماء ٠‏ انظر مثالا على ذلك فى : 

“frist, E., et al., Organizational 16م‎ Op. Cit. 


ثالثا - الاتجاه النفسى الاجتماعى فى دراصة التنظدم, : 


عاصر الاتجاعين النظريين السايقين فى دراسة التنظيم اتجاه نظرى 
ثالث يختلف عنهما اختلافا شديدا هو الاتجاه النفسى الاجتماعى فى دراسة 
التظيمات: + وله اهم فق هة اة ها النقش وا التقين الاتتماعيون: 
والمعنيون بالدراسات الساوكية بصفة عامة ٠‏ وعلى الرغم من تنوع اسهاماته 
مؤلاء العلماء وتعددها » الا انها تتفق عموما فى نقطة أساسية هى انطلاقيا من 
مقاهيم غلم النفس الاجتماعئ. ومعض مقاعيم علم الادازة + ولشؤف امير 
نيما يلى بين اتجامين فرعيين أساسيين يعبران عموما عن الاتجاه النفسى 
الاجتماءن. ق كراسة القنطيم درفم لختلاف :موسسوعاكينا تقامح البحف 
المستخدمة فيهما : الأول هو الدراسة النفسية الاجتماعية للعلاقات الانسائية 
فى التنظيم ٠‏ والثائى الحراسة النفسية الاجتماعية لعملية صئع القرار فى 
التنظيم » وسوف أقدم بعد عرض عذين الاتجاهين اأفرعيين نقد!ا شاملا لهماء 


: الدراسة النفسية الاجتماعية كلعلاقات الانسانية‎ ١ 


ميو هوا اتج ق اوالعر #شريتيات هذا القرت كرد ل لور اتج 
الادارة: العامية + ذلك الاتحاه: الذى اكد الجاتب الترشيدى ى التقظيم من 
الماحدة 0 ودراسة الزمن والحركة . فاا من الان اتحاه لدعت 
الادسانية > الا اننا ستقصره ٠‏ على تلك الت التى ار السلوك 


١ ١‏ ) عاون على تبلورما ونموها مناخ أيحديواوجى تمثل فى رد الفعل. 
العداكئ للعمال ازاء محاولإت ادخال. سس الادارة العلمية انظر 

Friedman, G., dustrial Society. N.Y., 1955, p. 261. 

بالاضافة الى زيادة قوة نقايات العمال وتاثيرها على العمال وما 


شعار عام + هو و« أن FEET‏ وا عناصر المشروع » 
4 .م Jbid.,‏ 


(TY 


متنوعة فى ااتنظيم » ولكنها تشترك فى خاصية أساسية هى استعانتها بمفاميم 
علم النفس الاجتماعى فى دراسة التنظيمات ٠‏ 

وتعد دراشات هاوثورن 15882015086 الشهيرة نقطة الانطلاق 
كدراسة العلاتات الانسائية ٠ )١(‏ وهى دراسات كانت تهدف ف البداية 
الى دراسة الظروف الفيزيقية لاعمل وعلاقتها بالانتاج وتصنيف المشكلات 
الخدلنة التى تنشا عن مواقف العمل » ثم ما لبثت أن حولت امتمامها لدراسة 
العوامل النفسية والاجتماعية المحددة للسلوك التنظيمى ٠‏ ومكذا خلصت عذه 
الدراسات الى نتيجة هامة هى ضرورة البحث الدائم عن تفسير لاتجاهات 
العمال وسلوكهم ٠‏ تفسيرا نابعا من طبيعة التنظيم الاجتماعى للمصنع لا من 
سمات الشخصية ٠‏ ثم أوضحت بعد ذلك أن العامل ليس كائنا سيكولوجيا 
منعزلا » ولكنه عضو فى جماعة تشكل سلوكه وتضبط تصرفاته من خلال 
القيم السائدة فيها والمعايير التى تحكمها ٠‏ 

وسوف أحاول فيما يتلى الكشف عن الاتجاه العام لهذه الدراسات والاطار 
التصورى الذى انطئقت منه ٠‏ لقد بدات يدراسة المتغيرات السلوكية فى 
التنظيم » ولكنها لم تعزلها عن السياق الذى توجد فيه والتمثل فى القواعد 
الرسمية والقيّم المختلفة السائدة فى المجتمع ٠‏ لكنها ما لبثت أن تبنت مفهوم 
« النسق » لتشير به الى انماط السلوك الشائعة والقيم والمعتقدات التى تظهر 
خلال تفاعل جماعات العمل ٠‏ ولقد فرض عليها هذا التبتى دراسة التوازن 
الذى يقوم عليه منهوم النسق ٠‏ ذلك التوازن الذى يستند الى ممارسة 
ميكانزمات الضبط الاجتماعى كما تتمثل فى نظام المكافآت وقواعد الجزاءات 
التى تضمن تحتيق الامتثال بين أعضاء الجماعة ٠ )١(‏ 


)١(‏ أجريت هذه الدراسات فيما بین سنتى ۱۹۲۷ و ۱۹۳۲ ماشراف 
التون مايو 124830 وكانت تمثل مشروعات تعاونيا بين مصنع ويسترن 
ايلكتريك وجماعة هارفارد » ونشرت نتائجها فى + 
Roethlisberger, F. and Dickson, W., Management and the Wor-‏ 

ker, op. cit. 

(؟) ومن الواضح أن هذه الدراسات قد انطلقت من الاضجاه النظرى 
الذى تبناه البنائيون الوظيفيون وأصحاب اتجاه النسق الاجتماعى الفنى . 
وهم بذلك لا يقنعون بدراسة العلاقة بين السبب والنتيجة فى النسق » ولكنهم = 


١ 


واستنادا الى هذا الاظار التصورى حاولت هذه الدراسات الكشقه 
عن العلاقة بين بعض جوائب السلوك التنظيمى مثل الدافعية » والروح 
المعنوية » وعلاقتها بالانتاجية » وانتهت الى تأكيد حقيقة أساسية هى تأشدره 
الجماعات التى ينتمى اليها العمال على سلوكهم ٠‏ وخاصة جماعات الصداقة 
وغيرعا من الجماعات الطوعية أو غير الرسمية ٠‏ وبالرغم من أن تأثير عده 
الجماعات كأن واضاحا قبل اجراء هذه الدراسات » الا أن الجديد الذى 
قدمته هو مدى تأثير قيم الجماعة على سلوك اعضائها فيما يتعلق بالانتاج ٠‏ 
وهذا بدوره يكشف عن قصور اتجاه الادارة العلمية » لان العامل لا مستجد 
لاوامر الادارة وتعليماتها بمنطق ثابت » ولكنه يتاثر بمعايير الجماعات التى 
ينتمى اليها » كما يتأثر بمنطق آخر مختلف تماما عو منطق العواطف )0١(‏ ». 
والنتيجة الأساسية التى خلصت اليها هذه الدراسات هى أن تجامل الادار 
للتنظيمات غير الرسمية وما يسودما من قيم ومعابير قد يؤدى الى انهيار 
الاتصال بين قمة التنظيم وتأعدته ٠‏ كما أن على الادارة أن تحقق اتساقا 
وانسجاما بين الاهداف . الخاصة لهذه للتنظيمات غير الرسمية مع الأعدافة 
العامة للتنظيم ككل » وبذلك تصبح التنظيمات غير الرسمية بمثابة قوة 
دافعة تسهم فى تحقيق أهداف التنظيم بطريقة فعالة نشطة ٠‏ ولقد دنئعت هذه 


= يذهبون الى ضرورة دراسة الموقف ككل حتى ولو ادى ذلك الى صعوبة قياس 
«التساند دين أجزاء النسق ٠‏ بيد أن هذه الدراسات أتخذت موقفا محددا من 
وسلزنيك » حيث ذهبت الى أن العلاقة بين هذين الضربين من التنظيم علاقه 
أمبيريتية تتحدد من خلال البحث الواقعى ٠‏ بل انها استخدمت المصطلحين ف 
يعض الاحيان يمعنى مترادف تقرييا خاصة حيئما درست التنظيم الرسمى, 
بوصفة متغیرا خارحا عن النسق انظر : 
Ibid., pp. 565-568.‏ 
ر ١‏ ) تاثر مايو فى فلسفته هذه بكل من دور كايم وباريتو ٠‏ لنظرٍ 
مؤلنيه : 
Mayo, E., The Human Problems of an Industrial Civilization‏ 


N.Y., 1933 and The Social Problems of dn Industrial Civilization, 
Boston. 1945. 


Yo 


للنتئحة التون مادنو 281880 الى صياغة فلسفة عامه حلل من خلالها 
مشكلات الحضارة الصناعية الحديثة ٠‏ تلك المشكلات التى نشات عن التفكك 
الاجتماعى الناجم عن التصنيع والذى تجسد فى انهيار الروابط الاسرية ٠‏ 
وضعف الجماعات الأولية الاخرى , وسيطرة القلق على الافراد ٠‏ وحل هذه 
المشكلات فى نظر مايو هو ظهور مجتمع جديد » مجتمع يستطيع المصنع فيه 
أن يكون محور حياة الفرد » ومصحرا لاستشعاره الأمان الانفعالى والاشباع 
الاجتماعى الذى لم يعد يحصل عايهما من جماعاته الأولية المنهارة ٠‏ ولكى. 
يتمكن الصنع من تحقيق ذلك » يتعين عليه أن يكون بمثابةه وحدة متجانسة 
تعبر عن أفضل تكامل ممكن بين التنظيم الرسمى والتنظيم غير الرسمى . 


ومن الواضح أن فلسفة مايو هذه نعكس بصفة عامة المناخ الفكرى العام الذى 
كان سائدا وقت أن كتب مؤلفيه الشهيرين > كما انها تعكس أيضا نظرنه 
الى مشكلتى ه تحقيق الانسجام » و د الكفاية » فى التنظيم 

ولقد خضعت نتائج دراسات عاوثورن والدراسات التى سارت فى نفس 
اتجاعها لانتقادات مريرة استنحت الى حراسات تجريبية محدودة حاولت 
التحقيق من مدى صدق هذه النتائج ٠‏ والنتيجة الاساسية التى انتهت اليها 
هذه الحراسات التجريبية هى » أن الاساليب التى اعتقدت دراسات هاوكورن 
انها تؤدى الى نتائج هامة ومفيدة فى مجال الانتاجية والرضاء عن العمل كانت 
أساليب غير فعالة » وخاصة فى مجالى الاشراف والاتصال ٠ )١(‏ كما وجهت 
أيضا انتقادات عديدة لدراسات هاوثورن لعدم احثمامها بالعوامل أو الابعاد 
البيئية المحيطة بالتنظيم ٠‏ ولقد قال ولينسكى '53قم16ة؟7 فى معرض تحليله 
لمحد من نتائج هذه الدراسات : « لقد درست بعناية النتائج التى توصلت 
اليها هذه الدراسات » فلم جد شوامد تشير الى دور للنقابة » وتائير السوق 
بل حتى الانتماء والتوحد الطبقى ٠‏ ومما يثير الدهشة اننى لم أجد اشارة 


Survey Research Center, Productivity, Supervision and ( ¥ ( 
Morale among Railroad Workers, Human Relations Seres 2 
Report 3, Ann. Arbor : University of Michigan Press. 
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.تكشف عن مطامح الأفراد وتطلعاتهم ٠‏ وهى مسنألة ما كان ينبغى على هذه 
اللحراسات تجاهلها ٠ )١(‏ 


والمحقق أن الحراسة النفسية الاجتماعية للعلاقات الانسانية قد أحرزت 
تقدما ملموسا حينما اخضعت مفهوم « التفاعل » للمعالجة الدقيقة المنظمة ٠‏ 
.ففى ثلاثينيات هذا القرن قحم تشابل ©068521) وارئسبرج Arensber8‏ 
ووليام فوت هوايت 772346 وجورج هومائز 112022888 وليونارد سایاز 
68 اسهامات هامة فى نظرية التنظيم مستندين جميعا الى دراسة 
الجوائب' التفاعلية » بالرغم من تأكيدهم المتفاوت لهذه الجوائب » ومالرغم 
ايضا من اختلاف تصورهم لها ٠‏ ولقد ذهبوا جميعا إلى أن نظرية التنظيم 
يجب أن تقوم على دراسة ما يشعر به الافراد وما يفكرون فيه ( العواطف ), 
وما يؤدونه من نشاطات ومهام ( النشاطات ) » وما يبذلونه .من جهد لكى 
يدخلوا فى علاقات متبادله ( التفاعل ) » ثم يذهبون بعد ذلك الى أن هذه 
الحراسة يجب إن تستند الى ملاحظة السلوك اللموسن ملتحظة واقسية وقياسنه 
.قياسا دقيقا ٠‏ 


ولكى يحقق هؤلاء العلماء أهدافهم انطلقوا من مفهوم د النسق ٠‏ الذى 
يمثل ‏ كما ذهيوا ‏ كلا يتألف من العناصر الثلاث (؟) ٠‏ ( النشاطات > 
والعواطف والتفاعل ) ٠‏ ويترتب على ذلك إن التغير الذى يطرأ على ثى منها 
لابد وأن ينعكس على العنصرين الآخرين ٠‏ وفى حدود هذا الفهم الضيق 
لفهوم النسق نجدهم يدرسون التنظيم الرسمى والتكنولوجيا وكل العوامل 
البيثية بوصفها عوامل خارج حدود هذا النسق ٠‏ أما قياس التفاعل فى هذا 
النسق فيتم من خلال تحديد الاشخآص المتفاعلين ثم تسجيل الاتجاهات 
الختلفة التى يتخذها التفاغل » اخير! قياس تكرار التفاعلات واستمرارها 9) 


: اقتبست هذا النص من‎ ) ١ ( 
Arensberg, C, Research in Industrıal Human Relations : A 
Critical Appraisal, N.Y., 1957, p- 89. 
Whyte, w. <An Interaction Approach to ... » op. اك‎ (¥) 
Arensberg, C., et al. (eda.) Research in Industrial Hu يه‎ 
man Relations, N.X., 1957, P. 345. 
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بعد ذلك الى أن أى تغيير فى الاتجامات يجب أن يستند الى بناء التفاعل ف 
التنظيم ٠‏ ذلك البناء الذى يمكن أن يخضع للتحليل الدقيق اذا ما استخدمته 


احوات اة ةة ٠‏ 


ولقد شهدت السنوات الاخيرة نموا ملحوظا فى الدراسة النفسية 
الاجتماعية للتنظيمات » نتيجة للتطورات الحديثة التى طرأت على علم النفس2. 
والرغبة الملحة التى سيطرت على علماء النفس فى تطبيق مقاعيم علمهم 
تطبيقا دقيقا فى مجال دراسة التنظيم ٠‏ ولقد ظهرت فى هذا المجال اسهامات 
فردية عديدة اختلفت باختلاف الاتجاه النظرى الصادره عنه ٠‏ ولكنها مع 
ذلك تشترك فى عناصر أساسية فى تحليل التنظيمات أهمها » أن دراسة أعضاء 
التنظيم يجب أن تاخذ فى اعتبارها حاجاتهم الشخصية ودوافعهم » تلك 
الحاجات التى تتخذ شكلا متدرجا يبدا من الحاجات الفسيولوجية ثم يهبط 
حتى يصل الى الحاجة الى د تحقيق الذات » » وان هذه الحاجات والدوافعم 
تمارس تاثيرا مباشرا على السلوك ٠‏ ذلك السلوك الذى يمكن تقسيره من. 
خلال الكشف عن الحاجة أو الدافع الذى يستند اليه ٠‏ وأن هناك صراعا 
أسناسيا بين حاجات الفرد وأهداف التنظيم )١(‏ + وان أفضل شكل للننظيم 
هو ذلك الذى يحاول تحتيق أقصى درجات الاشباع للفرد والتنظيم معا » 
و عن طريق ننه تشجيع تشكيل جماعات عمل مستقرة » ومشاركة العمال فى 

صنع القرار » ا اتصال جيد » وايجاد اشراف معبر ٠‏ تلك هى العناصر 
الشتركة بين علماء النفس الاجتماعى المحدثين الذين درسوا التنظيمات > 
ولكنهم مع ذلك يختلفون فيما بينهم فى عدد من النقاط ٠‏ لذلك ساحاول فيما 
يلى تناول الاسهامات الفردية التى قدموها » على أن ابرز وجوه الاتفاق, 
والاختلاف بينهم ٠‏ ولكى يتيسر ذلك أجد من المفيد الاستعانه بتصنيف 
نظرى هام قدمه شاين ظأ5606 () ٠‏ ميز فيه بين ثلاث اتجاهات نظرية 
لعلماء نفس التنظيم : الأول اتجاه « الانسان الاجتماعى » ء والثانى « اتجام 


Tannenbaum, .A., Social Paychology of the Work Orga- (¥۰) 
nizations, London : Tavistock, 1966, 5. 32. 
Schein, E., Organizational Psycholozy, Op. Cit. 2-20) 
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الانسان الساعى لتحقيق ذاته » والثالث لتجاه « الانسان مركب » الذى لديه 


دو امع عددده ۰ 


أما علماء الاتجاه الأول فينطلقون من قضية أساسية مؤداعا » أن القوة 
الدافعة للانسان هى د حاجته » الى التفاعل مع زملائه واقامة علاقات معهم 
ثم قبولهم له ٠‏ ولقد أكدت دراسات هاوثورن هذه القضية كما رأينا ٠‏ ثم 
أكدما جورج هومانز بعد ذلك حين قال : د ان الحقيقة التى لا أشك فيها 
لحظة واحدة هى أن الانسان حيوان اجتماعى ٠٠‏ لقد تأكد لى أن العامل 
يأتى الى الصنع شخصا اجتماعيا يحتاج أولا وقبل كل شيء الى اتاحة الفرصة 
لاقامة علاتات وثيقة مع الآخرين ٠‏ فالعمال يميلون «ماستمرار الى تشكيل 
جماعات متماسكة تضم اولئك الذين يقومون بنفس العمل أو الذين يعملون 
فى مكان عمل واحد ٠ » )١(‏ ولقد أكد مومانز فى هذا المجال نقطة مامة هى ء 
ان « الانسجام الصناعى » يستطيع أن يمنح جماعات العمل حرية أكبر حينما 
يسمح بالمشاركة فى صنع القرارا ت٠‏ 


ويعد إبرامام زاليزنيك 15ئه28162 من ابرز المثلين المعاصرين 
لهذا الاتجاه٠فلقد‏ تأثر تأثرا كبيرا بدراسات زميله روثلسيرجر"ة051:85658م12 
احد أعلام راسات ماوثورن ٠‏ وقدم اسهاما ماما فى فهم جماعات العمل 
الضكدزة مورا استهامة-. هذا وله 4و اعتقم أن 'قعالية التوفل ماك الكبدره 
الحجم تعتمد الى حد كبير على نمو جماعات صغيرة فعالة » ذلك لأن الانسان 
يرعب أولا وقبل كل شىء فى تحقيق الاشباع من خلال الدخول فى علاقات 
شخصية وثيقة ٠‏ وهذا يدفعني الى القول بأن اشباع الجماعات الصغيرة 
للحاجات الانسانية الهامة يحقق لهذه الجماعات بقاءما كشكل من أشكال 
التنظيم » ٠‏ ويرتب زاليزنيك على ذلك نتيجة مامة هى > ان « الجماعة 
الصغيرة هى مصدر التأثير فى التنظيم » ٠‏ ثم بطالب بعد ذلك ه بدراسة آثار 
العضوية فى الجماعة كمدخل للتعرف على تشكيل اتجاهات الافراد وقراراتهم». 
وان كان قد ذكر فى موضع آخر أن « حاجة الفرد الى عضوية الجماعة 


Homans, G., «Industrial Harmony as a Goal» in Korn- ( 1 ( 
hauser, A., et al. (eds.), Industrial Conflict, N.Y. pp. 54-02. 


۱۲۹ 
( م - ١‏ النظرية الاجتماعية ) 


لا تعنى نمو جماعات فعالة . كما أنها لا تعنى وجود تنظيمات فعالة ٠٠‏ وأن 
مراك ا القت كيه ن ی الح و و ل لااك : 
والعوامل المحيطة يتفاعل الفرد مع انحماعة وما يرنبط بذلك من مشكلات 
كالانتاجية والتغير ٠ » )١(‏ 


ومن الواضح أن أصحاب هذا الاتجاه قد تأثروا تأثرا واضحا بعلماء 
هاوثورن ٠‏ الى الحد الذى جعلهم امتدادا طبيعيا لهم » وان كانو قد تقدموا 
عنهم خطوة محددة عندما أشاروا الى الدور الذى تكعبه م حاجات الشخسية »2 
وعنما أوضحوا أن د الانسجام الصناعى » يتطلب تغبرا آخر فى التنظيمات 
غير ذلك الذى أشار اليه علماء عاوثورن ٠‏ بيد أن المضرة العابرة لهذه الافكار 
کف عن وو ا ق کے ا ی من فيد 
وود جاجات الل ية و # عل هى .حلكات :وافعقة تالفحل آم انها 
حاجات يحددها عالم النفس ؟ كيف نحدد طبيعتها ؟ هل هى عامة ام انها 
كلسو اق روف فة والصوال خاضحة © الل إن فى جمكن الاأسككانة 
بالحاجات كمتغيرات مستقله ؟ آلا يمكن اشباع هذه الحاجات خارج نطاق 
التنظيم ؟ ولاذا يتحتم اشباعها داخل التنظيمات الصناعية بالذات ؟ هذه 
مقن لازت ارف التى نهد ودا تلاعت الو ار رة الا وو 
ذلك فلنا معها لقاء آخر عند نقدنا للدراسة النفسية الاجتماعية للتنظيم ككل - 


أما الاتجاه السيكولوجى الثانى فد ذهب إلى أن مناك حاجات « أعلى > 
وأهم من حاجة الانسان لقبوله فى الجماعة ٠‏ وان « تحقيقه لذاته » بعد 
مطلبا عاما وحاجة أساسية بعد أن يشبع حاجاته ذات « المستوى الادنى » »2 
وان مهمة الادارة فى التنظيم هى اشباع هذه الحاجة بحث يصيح العمل 
مثيرا وذا معنى ٠‏ ومن الواضح أن تأكيد هذا الاتجاه لفكرة تعدد الحاجات 
قد ابعده عن اتجاه « دراسات هاوثورن » واتجاه « الانسان الاجتماعى » 
اللذنين اهتما فقط بدراسة حاجة الفرد الى عضوية الجماعة والانتماء لها ٠‏ 


1 هذه النصوص مقتد مقتبسة من مواضح متغرقة‎ ) ١ ( 
Zaleznik, A., and Moment, D, The Dynamics of 111161506180131 
Behaviour, N.Y., 1964, pp. 3-4. 


° 


ولقد انطلقت أغلب حراسات هذا الاتجاه من نظرية مأسلاو 134381017 
ف اة واللقى وهب فنها الى إن حاحات: لاان تا تكله كدري : 
على أساسبه يتوقف اشباع كل منها ٠‏ فحيئما تشبع حاجات المستوى الادنى . 
تفرض حاجات المستوى الأعلى نفسها ٠‏ ولقد توصل ماسلاو بعد ذلك 
الى أن الحاجات غير المشبعة تستطيع أن تتحكم فى الدافعية ٠‏ وبغض النظر 
عما تنطوى عليه نظرية ماسلاو من قصور وضعف )١(‏ ء ألا انها كانت 
تقظلة A E E a a‏ الكتظ بيات : 
نعرض فيما يلى لأبرز اسسهاماتهم فى هذا المجال ٠‏ 


يقده رينسيس ليكرت 111654 اتجاما زعم أنه جديد تماما ٠‏ فهو يقول 
فى سياق عرضه لاتجاهه هذا « ٠٠‏ على المديرين أن يهتموا دائما بالقوى 
الدافعة الأساسية التى تحكم السلوك ٠»‏ لانهم بذلك سوف يضمئون توحد 
الأفراد مع التنظيم ومع أعدافه » ٠ )١‏ ثم يقول فى موضع آخر ه ٠٠٠‏ أن 
ذلك كفيل بتحقيق أقصى درجات الاشباع للافراد والوصول يانتاجية الننظيم 
الى أقصى حد ممكن » () ٠‏ وما يلبث ليكرت أن يرتب على ذلك نتيجة هامة 
هى « ضرورة ممارسة العمال لنوع من التأثير على أهداف الدنظيم وقراراته ٠‏ 
وهذا آمر لايتحقق الا بتشجيع العمال على تحمل المسئولية واشراكهم فى 
صنع القرارات واتاحة الفرصة لكى يندمجوا فى جماعات عمل متماشكة 


)١(‏ لأن ماسلاو لم يوضح ما اذا كانت هذه الحاجات واقعية » أم انها 
مجرد نموذج مفيد لفهم سلوك الانسان الذى تحكمه الدافعية » كما لم يوضح 
امكانية التحقق من صدق هذه الحاجات ٠»‏ وما اذ! كانت هذه الحاجات توجد 
فى كل الثقافات والواقف ام أنها توجد فى بعضها ٠‏ وبالرغم من ذلك استعان 
بعض عاماء نفس لتنظيم بنظرية ماسلاو وكشفوا عن بعض جوانب القصور 
فى نموذج « الانسان الاقتصادى » كما عبر عنه اتجاه الادارة العلمية . كما 
سفوا عن قصور فى اتجاه العلاقات الانسانية ٠‏ انظر مؤلفه : 

Maslow, A., Motivation and Personality, N.Y. : Harper, 1904. 
Likert, R., New Patterns of Management, N.Y. ; 1991 .م‎ 1. )١( 
Tbid., p. 98. 


i 


برتبطون بها وبتوحدون معها ٠ » )١(‏ والنظرة للفاحصه لأفكار ليكرت مده 
حت عن انتقاد د ضمنم بير ونايلور + نحق هذه الافكار نقد تفنص 
بالطبع ‏ كما يقول ليكرت د وجود بباء عير بيروقراطى › بناء لا يقوم على 


الدأة الاقتصادى 0 ول دستنند ١‏ استحدا! ضبط دقديق وسلطة محتدة ( )»ي 
002 مم 


على أننى أعتفد أن علماء هذا الاتجاه قد قدمو! بعض الأفكار الايجابية 
فى فهم السلوك التنظيمى » كما انهم قدموا اسهاما آكثر ايجابية فى بعض 
التقاط اذا ا قورنو يماما العاضات الاتسنانية «التقامفيوق: + لى الرعم :من 
ااه رور ك مرا اة الونيسى: ق الط ال ا كه 
عن و اا ی الت ل دا اا لكي ج الو 2 
الضرورى للافراد » وهى نقطة اغقلها تماما علماء العلاقات الانسانية ٠‏ 
كما انهما أبرزا فكرة تعدد الحاجات . وهى نقطة أخرى اغفلها أسلافهم ٠‏ ويرغم, 
ابرازمما لتعدد الحاجات . الا أن معالجتهما لهذه الحاجات تنطوى فيما 
أعتقد ‏ على بعض الصعوبات والشكلات مما يمنحها طابعا طوبائيا ٠‏ لقد 
طاليبا ‏ مثلا ‏ بمشاركه العمال فى الادارة ٠‏ ولكنهما لم يكشفا بوضوح عن 
طبيعة هذه المشاركة وأبعادما وما يترتب عليها من ظهور مشكلات توزيع 
القوة ١‏ ماح الال جف «الضروزة وة ارك ف الادارة + 
كما أن مصالح المديرين سوف تتغير بالضرورة ٠‏ ويبدو أن اهتمامهما الشديد 
بدراسة الحاجات قد ابعدعما عن الفهم العميق لهذه المشكلات . تلك المشكلات 
الت خضل" ارت عا خرن اللرتفانة قور وو ارقي + قافن 
على فهم أهداف الأفراد وتوقعاتهم فهما دقيقا ء تم تفسيرها بعد ذلك فى ضوء 
نساقها الاحضاعي © ل مالم الاقراة كما كدر عدها مشاركة العمال التو 
درسها ليكرت ومجريجور ترتبط ارتباطا وثيقا بتوجيهات العمال فى التنظيم» 
كما انها ترتبط بنفس الدرجة من الوثوق بما يتيحه التنظيم من فرصم 
تحقيق الاشباح بوجه عام ٠‏ 


Likert, R., «A Motivational Approach to a Mod fied 152017 )١( 
of Organization and Management», in Haire (ed.) op. cit., 

pp. 184-219. 

Likert, R., New Patterns of Management, op. cit., pp. 93-99 (؟)‎ 


۳۲ 


وآظن أن أرحريس قد أقترب الى حدما من هذا الفيم قى احد مؤلفانه 
'الحديثة ٠ )١(‏ فلقد قدم نظرية ربط فيها بين الحاجات الانسانية الآأساسية 
.وطبيعة بناء التنظيم للذى يستطيم مواجهة هذه الحاجات ٠‏ ولكنه مالبث أن 
تعثر عندما درس هذه الحاجات » فهو لم يوضح تماما ما أذا كانت هذه 
الحاجات هى ما يستشعرما الناس » آم هى الحاجات التى لابد وآن 
يستشعرونها بالضرورة ٠‏ ولقد أشار ارجرايس نفسه الى هذه الشكلة . 
واعترف بصعوبة حلها قائلا ا مم تسليمى بوجود الفروق الفردية ومسع 
اقتناعى بتأئير المجتمح على حاجات الفرد » فاننى انطلقت من نقطة أخرى : 
لأننى أحاول الكشف عما يمكن أن يحدث اذا ما انتظم الراغبون فى تحقيق 
'النجاح قى تنظيمات 92) » ٠‏ 


ولكى يتجنب هؤلاء العلماء الانتقادات التقليدية التى توجه الى تأكيد 
ارات اة ف كر لازامو زرا أن براه ق لذن 
النفس بمعناه ا e‏ تنتھی 1 ى العلوم الوح بعامة ٠‏ 
“زعم اليحتاج الى . حيد لتفنديده ۰ 6 قد حاول فرىئق منهم توسيع 
نطا قتفسبر السلوك كما فعل مجريجور حينما قال « نادرا ما يكون 3 
الاك مجرد استحاية مياشرة لواقع موضوعى أنه فى أغاب الأحوال ٠‏ 
انستجابة لادراك الفرد وتصوره لهذا الواقع (5) ٠‏ واظن أن قول مجريجور 
هذا يعد خطوة تقدمية » لانه وسع من نطاق تفسير السلوك الانسانى . 


٠ )6©( للوقف‎ 
Argyris, C., Integrating the Individual .. . op. cit. 1١ 
Ibid., p. 36. (¥) 


;¥« .216 .ص ,أله McGregor, D., Leadership and Motivation ; op.‏ 
)٤(‏ فلا يكفى مثلا القول بان العامل نغ ع OR‏ 
التكنولوجيا ٠‏ بل ینعیں الكشف عن عدم الاشباع الناجم عه عن هذه التكنونوجياء 

.بعيارة أخرى يتعين دراسة كل الظروف المسببة لهذا الاغتراب ٠‏ 


1 


ولقد شجع ذلك ارجريس على تقديم منظور أكثر رحابة ٠‏ ففى معرض. 
نقده لوجهة. النظر التى تذمب الى أن بناء تنظيميا معينا يمكن أن يؤدى بذاته 
الى استجابة سلوكية معينة » كشف النقاب عن وجود متغير وسيط يقم 
بين البناء والاستجابة الانسانية لهذا البناء اطلق عليه « الشخصية الانسانية 
وحاجاتها (1) » ٠‏ ولعل ذلك يكشف بوضوح عن الوقف الصريح الذى اتخذ. 
أرجريس : تأكيدا صريحا المتغيرات البنائية » واعترافا كاملا بمتغيرات 
ال 

أما الاتجاه الثالث ‏ كما يعبر عنه شاين 5٥1”‏ ووارين بيئيس. 
یعصBe‏ 2 فيتعاطف مع الاتجاه السابق فى كثير من أفكاره » وأن كان قد 
انطلق من مفهوم تسلسل الحاجات الذى طوره ماسلاو ٠‏ الا أن شاين وبينيس, 
قد اتخذا موقفا مرنا الى حد ما » حينما ذهبا الى أن الدوافع تختلف باختلاف 
المواقتف ٠‏ « فالانسان المركب » لدييه دوافع متنوعة تنس عن خيرات منفصلة 
يربطها بعد ذلك بمعانى مختلفة ٠‏ وهذا بدوره يفرض على المديرين كما يقول. 
ادن و فراع انوع الشحية ق اجات اة وة اتماظ ااسنطة زد 
مضلا عن نوعية الصلات السيكولوجية () » ٠‏ ولقد اراد شاين بعبارته 
هذه أن تكون بمثابة نقد لوجهة نظر ارجريس ومجريجور » اللذان ذهبا الى. 
صعوبة صعوبة التطابق بين حاجات الفرد ومتطلبات التنظيم ٠‏ 

على أن الموقف الرن الذى اتخذه شاين وبيئيس أدى بهما إلى تبثنى 
الاتجاه الوظيفى تبنيا كاملا » وما لبثا أن انتقدا بعد ذلك عاماء نفس التنظيم. 
الآخرين لفشلهم فى الاستعانة بمفهوم ٠‏ النسق » كمفهوم موجه ٠‏ ولقد انفرد 
شاين بعد ذلك بتطوير مهم لشكلات النسق منطلقا من الاطار التصورى الذى. 
قدمه بارسونز الذى عبر عنه بالاحرف الأريعة AGL‏ (۲) » ثم وسسم 
من هذا الاطار فكشف عن العلاقة بين التنظيم والبيئة ٠‏ ولم يغفل شاين 


Argyris, C., Integrating the Individual, op. cit. 00)‏ 
„Schein, E., Organizational Psychology, cp. cit. ; p. 65. (¥)‏ 
(۴) تشير هذه الحروف الأربعة الى المفاهيم الأربعة التى استخدمها 
بارسونز » والتى عرضنا من قبل بشىء من التفصيل وهى : المواءمة » وتحقيق. 


. الأصداف ,2 والتكامل والكمون‎ 
Adaptation, Goal-Attainment, 1111682211011, Latency. 


١: 


براسة مشكلة الفعالية . وان كان قد تأثر ببارسونز فى هذا المجال تأترا 
وأضحا . حيث يقول ٠٠ «٠‏ اذا سلمنا بان لكل نسق وظائف متعددة ١‏ واذا 
نصورنا أن هذا النسق يوجد فى بيئة تزوده بالموارد الضرورية . فان فعالية 
هذا النسق سوفتتوقف على قدرته على البقاء والتكيف وتحقيق الذات 
والنمو )١(‏ » > ولقد تأثر بینیس بشاين تأثيرا كبيرا . فعقد فصلا فى مؤلفه 
السالف الذكر )١(‏ انتقد فيه تعريف ارجريس ومجريجور لفهوم الكفاية (۲) »2 
ذاهبا الى أن مئل هذا التعريف يتجاهل مشكلات التكيف ازاء التغير ٠‏ تلك 
الشكلات الى حضون فل آئ طم منم رة 


على أن أفكار شاين وبيئيس تكشف عن تأثر واضح بمفهومى دور كايم 
عن « الصحة » و « امرض »ء ٠‏ فقد اعتما بدراسة ما أطلقا عليه « باثولوجيا 
الصراع » ٠‏ وأن كانا قد فشلا فى معالجة هذا المفهوم معالجة نظرية منظمة كما 
فعل لويس كوزر 0056۲ (5) ٠‏ فقد اكتفى بينيس بالقول بان « الصراعات 
المتزامنة فى التنظيم تستنفذ مزيدا من الوقت » وتبدد كثيرا من المال ء 
وتستهلك طاقه ضائعة ع» ٠‏ 


لم تقتصر جهود علماء النفس الاجتماعيين الهتمين بالتنظيمات على 
دزا العلكات: الاكسافية »:ولكتهن اها ق فذاق خر ل ل عن :كيدان 
العلاقات الانسانية أهمية وخطورة ٠‏ هو ميدان صنع الترار فى التنظيم . 
وقدموا فى هذا المجال اسهاما عظيما كان له أبلغ الاثر فى منح دراسة التنظيم 
مزيدا من الجدية والعمق والثراء ٠‏ وقبل ان تناول بالتحليل اسهام عؤلاء 


Ibid., 2. (0١) 


)۲( عنوان عذا التصل هو : « نحو ادارة علمية حقيقية . مفهوم أماصحة 
الأتنظر 4 


(۲) لانهما عرفاها فى ضوء تحقيق أقسى درجات الاشباع للأفراد . 
وتحقيق أقصى معدلات الاذاء ٠‏ 
Coser, L., The Functions of Social Conflict, op. cit. (£)‏ 


No 


للعلماء . أجد من الضرورى توضيح الظروف التى دذءتهم الى تقديم مذ 
الاسهام . وموقع هذا الاسهام من نظرية التنظيم بصفة عامة ٠‏ 


زعم هؤلاء العلماء أنهم يقدمون نظرية تكاملية فى التتظيم )١(‏ تحاول 
تفسير كل مظاهر السلوك التى لم تعالج من قبل سوى معالجة جانبيه أو 
جزئية ٠‏ فطماء العلاقات الانسانية اعتموا فقط بدراسة الجوانب غير الرسمية 
كاد اتکی عاف اط امرك و الاير ال فا نة اف خلال 
عملية التفاعل الاجتماعى ٠‏ ولقد ادى بهم هذا الاعتمام الى اغفال النشاطات 
الرشيدة فى التنظيم ٠‏ تلك النشاطات التى ترتبط بابرز جوانب التنظيم 
واكثرها خطورة ٠‏ ويقابل ذلك اهتمام ؛صحاب الاتجاه الادارى فى التنظيم 
محراسة الترشيد » متجاملين بذلك العلاقات الاجتماعية السائدة فى التنظيم » 
وما يرتيط بذلك من مشكلات 2 وهو امتمام يشاركهم فيه أيضا أصحاب 
النظرية الاقتصادية فى التنظيم ٠ )١(‏ 


فى ظل هذه الظروف قدم هيربرت سيمون 876 اسهاما خطيرا فى 
الدراسة النفسية الاجتماعية لصنع القرار . ذاهيا الى أنه يسعى الى مسد 
الثغرة الكامنة فى نظرية التنظيم (5) » ووضع حد للموقف الفصامى فى العلوم 
الاجتماعية (4) 2 عن طريق ربط الجوانب الرشيدة بالجوانب غير الرشيدة 
فى التنظيم ٠‏ ولقد عبر عن ذلك قائلا : « اريد أن اقدم اطارا تصوريا للخواص 
الواقعية للكاثنات الانسانية (0) » ٠‏ 


١ : وأبرز من عبر عن هذا الاتتجاه عير برت سيمون انظر مؤلفيه‎ )١( 
Simon, H., Administrative Behavior, N.Y ; 1961 ; and Mo- 
dels of Man, N.Y. ; 1957, p. 1. 
Leibenstein, H., Economic Theory and Organizational (¥; 
Analysis, N.Y. ; 1960, Introduction. 


9) ولقد استخدم سيمون مصطلح د نظریۀ التنظيم » للاشارة الى 
الاسهام الذى قدمه » وهو استخدام مضلل كما سنرى قيما بعد ب ومع ذلك 


Simon, HB., Administrative Behavior, op. cit. ; P. 2.. )( 


Ibid, 2. (5) 


1 


وينطلق سيمون من قضية أساسية هى » أن السلوك فى التنظيم هو 
أولا وقبل كل شىء سلوك عادف ۰ فالناس ينتظمون فى تنظيمات لكى يحققوا 
هدفا مشتركا ٠‏ ويتطاب تحقيق هذا الهدف تنسيقا واعيا ودقيقا بين 
النشاطات التى يؤدونها ٠‏ ويرتب سيمون على هذه القضية قضية اخرى 
هى » أن صنم القرار هو محور أى تنظيم . ذلك لان التنسيق بين النشاطات 
.يتطلب صنعا دائثما للقرارلت ٠‏ ولقد عبر سيمون عن ذلك بوضوح حين 
قال : « أن التنظيم يحدد لكل شخص يعمل فيه القرارلت التى يتعين عليه 
اتخاذها › والتاثير الذى يخضم له فى صنع عذه القرارات ٠ » )١(‏ ويعتمد صنم 
القرار على نوغين من المعطيات على أساسها يصدر الشخص القرار ٠‏ الأول 
معطيات واقعية تخضع للاختبار الامبيريقى للتحقق من صدقها أم عدم 
صدقها ٠‏ والثانى معطيات قيمية لاتخضع لئل هذا الاختبار ٠‏ لأنها لاتتعلق 
بما هو كائن » بل بما ينبغى أن يكون (5) ٠‏ والنوع الأول مرتبط بالوسائل › 
ما الثانى فمرتبط بالغايات أو الأهداف ٠‏ وفى ضوء ذلك يمكن النظر السى 
السلوك اارشيد بوصفه سلسلة من الوسائل والغايات ٠‏ فحينماً يتم نحديد 
أعداف معينة دمكن بعد ذلك اختيار الوسائل الكفيلة بتحقيق هذه الأهداف › 
تلك الأمداف التى ما تلبث أن تصبح بدورها وسيلة لتحقيق أهداف أبعد ٠‏ 


على أن اصدار القرار الرشيد يفترض بطبيعة الحال حصرا كاملا بكل 
العطيات الواقعية والماما تاما بها ٠‏ بعبارة أخرى معرفة كاملة بالبدائل والنتائج ٠‏ 


p. 37. ۵‏ ,114 
(( ك0 1 Ibid.,‏ 
فاللعطيات القيمية هى التى يمكن من خلالها _ كما يقول سيمون - 
الصدار احكام ذات طابع الزامى خلقى » وهى لذلك تشير الى مأ ينبغى أن 
يكون ٠‏ وعلى الرغم من ان سيمون قد اعترف بصعوبة للفصل بين المعطيات 
الواقعية واللعطيات القيمية عند ممارسة صنح القرلر + الا أنه ذهب الى أن 
التمييز بينهما ينيد التحليل من جوانب عديدة ٠‏ والمهم هنا هو أن سيمون 
قد نظر الى القرار الرشيد بوصفه النتيجة للصحيحة التى يتم التوصل النها 


هن خلال هذين النوعين من المعطبات ٠‏ ۰ 
Ibid., p. 223. ٠‏ 


¥ 


کات غا نرکا کا اف القروية” ا م کو الفكلة + 
وهذا امر لايتحقق تماما فى للواقع ٠‏ واذن فعلى صانعى الترارات أن يبحثوا 
عن هذه المعطيات ٠‏ ولكنهم يواجهون خلال بحتهم هذا قيودا عديدة » صنفها 
سيمون الى ثلاث فثات : الفئة اولى تتعلق بالمهارات والعادات وردود الأفعال. 
الت ال كنت رة اليه اذل القردد ووا ت كما 
و ا على رید نوهو فيفوظ ا 
الدوافع والقيم وانتماءات الفرد ٠‏ أما الفئة الثالثة والاخيرة فتتمثل فى مقدار 
ا معرفة الاساسية التى لدى الفرد والمعلومات المتاحة له ٠ )١(‏ ولقد أوضح 
سيمون أن هذه القيود الثلاثك تحدد نطاق الترشيد ومداه ٠‏ لانها تحدد نوعبة- 
البدائل ومقدارما ٠‏ كما انها تؤثر على تحديد النتائج المتوقعة بل وتلعب 
دور فى تصورها وادراكها ٠‏ 


ومن الطبيعى أن اصدار القرار الرشيد يفرض على التنظيم شكلا 
تنظيميا معينا ٠‏ عليه أن يحدد مسئوليات وأعباء كل فرد تحديدا دقيقا . 
وعليه أن يرسم له الاهداف التى بمقتضاها بصدر القرار ٠‏ ثم عليه بعد ذلك 
أن ينشأ ميكانزمات تنظيمية مثل القواعد الرسمية ء وقنوات الاتصال' 2 
وبرامج التدريب التى تسهم فى ادراك بدائل صنع القرار ٠‏ على أن النقطة 
الهامة التى يتعين توضيحها هنا هى أن تسلسل السلطة يحدد بطبيعته نوع 
القرارات ومداها » باستثناء تلك التى تسعى الى تحقيق "هدا فنهائية أو 
قصوى » ذلك لأن هذا التسلسل يرتكز على النوع الأول من المعطيات التى 
حددها سيمون ( الواقعية ) أكثر من ارتكازه على النوع الثانى ( القيمية ) ٠‏ 
ET‏ الى ذلك يصبح تسلسل السلطة بمثابة اطار لسلسلة من الوسائل. 
والغايات ٠‏ لانه يحدد لكل فرد مهامه وأهدافه » بحيث يصبح قادرا على. 
اقختيار أفضل الوسائل التى تضمن تحقيق هذه الأعداف ٠‏ 


17( ولقد ذهب نىسمون الى أن هذه الْمِنَه الثالثة من القدواد تعد محور 
نظريته ء كما اوضح أن نظريات ` التنظيم- زدراساته قد اغقلت تماما هذه 
القيود 1 


١8 


وما يرتبط به من رشد . درس الجوانب النفسية الاجتماعية لعملية صنع 
متبنيا وجهة نظر شستر بارنارد 8592328504 التى نظر بمقتضاها الى التنظيم 
بوصقه نسقا يوازن بين الاسهامات التى يقدمها الأفراد له والمكانات التى 
بمنحها لهم ti0 )١(‏ contribu-dueementطİ‏ ۰ فبالتحاق الفرد بالتنظیم‌تحدث 
صفقة بمقتضاها يبحصل على المكافاة فى مقايل عمل أو اسهام دقدم سه 
للتنظيم ۰ وبظل انتماء الفزد للتنظيم قائما طالما أن المكاماة الي يبحصل 
عليها من التنظيم تعادل أو تكبر فى قيمتها الاسهام الذى يقدمه له ٠‏ أما 
التوازن بين الاسهام والمكانأة فيعتمد على محك ذاتى خالص يستعين به 
الفرد فى تقويم موقفه ووضعه ٠‏ ويرتب سيمون على ذلك نتيجة أخرى مى . 
اق عم لام التو ارفا وا مودس ردج الى رة مسترت 
طموحه ٠‏ ثم يؤدى ف المدى البعيد الى انخفاض مستوى رضائه ٠‏ ويحدث 
ذلك على مستوى اأتذظيم ككل قاسهام يعض الأعضاء يحون بمثاية مكافأة 


على الفرد حين يريد اصدار قراره » تلك القيود التى تفرضها ضرورة التنسيق 
ينن القرارات-والتقياطات” الى ويها الأفزاد: :- ولقد كشفت النظرية عن آن 
هذه ذه القيود ما هى الا ميكانزمات يؤثر بها التنظيم ءا على القرار' ت الفردية حتى 
يضعها فى اطار السياسة العامة للتنظيم ٠‏ ويعد تقسيم العمل هو اليكانزم 
أو الاجراء الاساسى الذى من خلال يفرض التنظيم قيودا وحدودا على قرار 


See Barnard, C., Functions of Executive, Op. e PP. 001) 


66-69, 139-160, and March, J., ; and Simon, H., Organizations, 
N.Y., 1958, pp. 84-110. 


(۲) وعذا يرجع بالطبع الى ادراك الفرد لقلة وجود بدائل ؟فضل خارج 
نطاق التنظيم اذى بعمل قبه ٠‏ 


۹ 


لخطوات مقئنة يتعين اتباعها ٠‏ وفضلا عن فلك يمارس نظام السلطة فى 
التنظيم قيدا آخر على قرار الفرد . لانه يحدد بطبيعة القرار وحدوده وفقا 
الكل مستوى من مستويات السلطة ٠‏ تم يكشف سيمون بعد ذلك عن تاثير 
نظام الاتصال وما يتضمنه من معطيات واقعية على صائع القرار ٠‏ ويبرز فى 
النهاية حور التدريب والتعليم فى ضمان اتخاذ قرارات تئسق مع الأمدلف 
الكلية للتنظيم ٠‏ هنأك اذن كما يقول سيمون اربعة عوامل تؤثر على سنح 
القرار وتحدد طبيعته ومداه هى : تقسيم العمل » والسلطة » والاتصال › 
والتدريب ٠‏ على أن هذه العوامل لاتحرم الفرد من فرض المادءة » ولكنها 
تحدد بشكل واضح المعطيات القيمية والواقعية بالطريقة التى تضمن اتساق 
قراراته مع قرارات الآخرين ٠‏ 


ولقد حاول بعض من زملاء سيمون الانطلاق مما انتهى اليه » فحاولوا 
.تطبيق مناعيمه حول صنع القرار على التنظيم ككل › بحيث أصبحت وحدة 
التحليل عى التنظيم يوضفه صانعا للئرارات وخاصة كلك التى تنظم مضالحة 
الأساسية ٠ )١(‏ بيد انهم اقتربوا فى ذلك من النظرية الاقتصادية فى المصنم 
أقترابا شحيدا ٠‏ وأعتقد أن محاولاتهم فى هذا المجال لم تسفر عن نتائج هامة (؟): 
لذلك وجهوا اهتمامهم بعد ذلك الى صياغة اطر نظرية أوسع تتناول عملية 
صنح القران فى التنظيم بصفة عامة ٠‏ ولقد تحقق ذلك حينما قدم سيرت الءلاب 
لطار! تصوريا لعملية صنع القرار فى التنظيم مستندا الى أربعة مفاهيم اساسية 
مى : حل الصراع ٠‏ والاحساس بالأمان ء والسعى لحل المشكلات » والتعليم 
'التنظيمى » وهی منفاعيم تمثل كما ذهب سيرت اسسا لنظرية عامة فى صنع 


. الح‎ or والتسويق‎ ٠ كالسعر وتحديد حجم المنتج وحجم العمالة‎ )١( 

(۲) لانهم قدموا وجهة نظر تعبر بوضوح عن اتجاه سلوكى فى نظزية 

الصنع . ثم اسسو! عليها دراسة عملية صنم القرار فى التنظيم ٠‏ واقصى 

ها وصلوا اليه فى هذا المجال تقديم بعض نماذج لصنع القرار ثم ربط هذه 
A Behaviora! Th-‏ .ل Leinbenstein, R., Cyert, R.and March.‏ 

eory of the Firm, N.Y., 1963. 


14° 


وخلال السنوات الاخيرة ظهر اتجاه جديد يحاول دراسة التنظيم بوصفه 
تسق ضع قرا متجاهلاات الى .حدمت الاتحاه ألذى تعرس التنظيم بوضفه 
وحده صنع قرار ٠‏ ولا يهتم هذا الاتجاه الجديد بدراسة البناء الداخلى للتنظيم 
تقر ها عك را التباوك: للقرارق: الا عن لفقم تيدر ندقتم + للك 
نجده يهتم كثيرا بتناول مراكز اصدار القرار والعلاقات بينها » تلك العلاقات 
التى تحددها قنوات الاتصال ٠»‏ ثم يطور هذا الامتمام بعد ذلك بتبنى مفاهيم 
السبيرنطيقا » التى تعنى بدراسة ظواهر الاتصال والتحكم الذاتى فى أى نسق. 
من الانساق ٠ )١(‏ وهذا يعنى أن المعلومات المتعلقة بسلوك النسق مرتبطه 
بالنسق ككل ٠‏ بحيث يستطيع أن يعدل سلوكه فى ضوء المعلومات الجديدة التى. 
تلقاها ٠‏ ومناك فى الواقع وجه شبه ظاحر بين عذا الاتجاه واتجاه الدراسة 
الننسية الاجتماعية للعلاقات الانسائية ٠‏ ولن كانا يختلغان فى نظرتهما الى 
مسألة التغير ٠‏ فالاتجاه الاخير لا يهتم كثيرا بدراسة تغير النسق لانه ينطلق 
- كما أوضحنا - من مفهوم' التوازن الاجتماعى ٠‏ اما الاتجاه الأول فيواجه 
مشكلة التغير بطريقة اكثر وضوحا ء ذلك لأن نظام التحكم المطلق يضمن 
مواجهة التغير بطريقة محددة ٠‏ لآنه قائم على ضبط ذاتى يضمن تحقيق نكيف 
دائم وآلى مع. البيئة المتغيرة ) ٠‏ 


© - نقد الاتجاه اكنفسى الاجتماعى : 


يكشف استعراضنا للاتجاهين النفسيين السابقين فى دراسة التنظيم عن 
وجود فروق ملحوظة بينهما ٠‏ فكل منهما اختار مشكلات تنظيمية معينة وجه 
ليها اأعحماية > كم كلجا الى شاعم رانو ات معينة عن انها اغد فى 
دراسة هذه المشكلات ٠‏ ولقد انعكس ذلك على النتائج التى انتهى اليها 
كلننها *-لالسكولوجيؤق القيوة: رة اللات الاتسائية 'اعتموا بوجة 
عام بدراسة العلاقات غير الرسمية التى تنشا فى التنظيم مستندين الى 
تصور خاص هو حاجة الانسان الى عضوية الجماعة ٠‏ ثم انتقلوا بعد ذلك, 


Beer, S., Cybernetics and Management, London, 1959, 2. 7. (\) 


Kuhn, k., The Study of Society, Homewood, HI. : 1963, pp. ف‎ 
22. ش‎ 


1١١ 


الى دراسة ه حاجات الشخصية » . فاوضحوا أن تحقيق الانساق لذلته معت 
قوة دافعة تحفزه الى الانحماج فى التنظيم وتخلق لديه احساسا بالولاء له 
السيكولوجيون المهتمون بدراسة صنع القرار فقد اهتمو! بالابعاد السيكولوجية 
لعملية ندع «القواز > وقدموا اسهامهم فى هذا المجال على مستوى الفرد وعلى 
مستوى التنظيم أيضا ٠‏ على أن هذه الفروق اللحوظة بين هذبن الاتجاعين 
لا ننفى وجود سمات مشتركة بينهما » ذلك لانهما قد انطلقا فى أغلب الاحيان 
من منظور سيكولوجى فرض عليهما تبنى كثير من مفاهيم علم النفس ٠‏ 
ولسوف افرد فيما يلى معالجة نقدية لكل منهما 


(1) نقد الدراسة النفسية الاجتماعية للعلاقات الانسانية : 


التق أن كتيل ا الو فى هذ لاء هن تة اة محافظلة 
متحيزة » فاسفة تؤكد جوانب الاتساق والتوازن فى التنظيم » وتغفل جوائب 
الصراع والقوة فيه ٠‏ وهذا يرجع بطبيعة الحال الى اهتمام هذا الاتجاه بدراسة 
مشكلات التنظيم على مستوى الفرد والجماعة الصغيرة » كما يرجع - 
الحرجة من الأعمبة ‏ الى تبنيه لقيم الادارة السائدة فى المجتنمعات التى يعبر 
عنها هذا الاتجاه ٠‏ لقد درس هذا الاتجاه تأئير العواطف على النشاطات . 
والدور: الأذى تلعبه هذه العواطف فى فين | التوازن الضرورى للتنظيم 
اعلا مدا ارز القزة والصلظة اى الت وما حرقط مها عق انات 
وما ينجم عنها من آثار ٠‏ ولقد فرضت عليه هذه التزعة المحافظة قيودا 
كثيرة » مما دفعه الى دراسة التفاعلات فى شكلها الطبيعى واستبعاد كل 
النتائج الترتبة على استخدام السلطة والصراع من اجل القوة + ولقد قال 
كير ۴٤۲١‏ بحق ١‏ من الممكن فهم مشكلات العلاقات الانسانية دون أن 
ناخذ فى اعتبارنا مسائل الصراع والعداوة وعدم الرضاء ٠‏ ولكن هذا للفهم 
لن يفيد العم بقدر مما يرضى بعض الاش خاص الذين يريدون و 
الاطمئنان على تقدم مجتمعهم )١(‏ ۾ ۰ 


Kerr, C. and Fisher, L., «Plant Sociology, The Elite and the ١ } 
‘Aborgines», in Common Frontiers in the Social Scierzes, Glencoe, 
IK. 1975 . pp. 287-309. 


ولكى ادلل على ما ذهبت اليه سوف استشهد بمعالجة هومائز لقضية 
(لتوازن فى النسق الاجتماعى ٠‏ يقول هومائز . «١‏ أن العايير السائدة فى 
الجماعة تمثل محكا لتقويم اداء أجزائها وأساسا لقياس الانحرئف والامتثال ٠‏ 
انها شتيح ظروف التوازن فى النسق الاجتماعى ٠٠‏ وسأرتب على ذلك نتيجة 
اخرئ هى أن الضبط هو العملية التى تضمن عودة الائسان الى معايير السلوك 
لذا ما ححث أن انحرف غنها ٠٠٠‏ وأن النسق الاجتماعى بعد متوازنا ومنضبطا 
حينما تظل عناصر النسق والعلاقات التبادلة بينها قائمة ٠ > )١(‏ ولقد ذهب 
هومائز الى أبعد من ذلك حين ؛أوضح أن ما يحدث فى البيئة يمكن أن يفسر 
فى ضوء طييعة الجماعات الصغيرة حيث. يقول : « أن التنظيمات أو المشروعات 
الكبيرة الحجم التى توجد فى المجتمع ما هى الا تعبير عن جماع الاتجامات 
واخيول التى توجد فى الجماعات الانسانية الصغيرة (9) > ٠‏ 


والواقع أن هذين النصين يعكسان بصفة عامة روح الدراسة النفسية 
للعلاقات الانسانية فى التنظيمات ٠‏ تأكيدا كاملا لتوازن النسق وتكاملة مع 
اغفال واضح لصراعاته وتفككه . واعتمادا واضحا على دراسة الجماعة والفرد 
كاساس طادراسة التنظيمات الكبيرة الحجم دل والمجتمع الكبير ٠‏ مم تجامل 
ظامر للمشكلات الاساسية التى تنشأ على مستوى التنظيم أو المجتمع ٠‏ 
وعندما قدر لعلماء هذا الاتجاه درلسة الصراع ٠‏ تناولوه على مستوى الفرد 
والجماعة مؤكدين جوانبه السيكولوجية ٠»‏ ثم كسفوا بعد ذلك عن أن الصراع 
لا يعدوان کی حالة مرضية علاجها أقامة نظام لتصال جيد وادخال حوافز 
جديدة ؟) ٠‏ وهذا موقف لم يمكنهم _بالطيم من اقامة تمييز بين الصراعات 


Homans, G., The Human Group, op. cit:, pp. 298-304 ; Passi ١( 
Ibid, 2١. 181; 22 ¢( 
انكر بطبيعة الحال أحمية نظرية الاتصال فى التنظيسم‎ 55 .(۴( 
والدور الذى لعبته هذم للنظرية فى تاريخ دراسة. التنظيم » ولكننى انتقد‎ 
الاتجاه الذى يرد كل الصراعات التى تحدث فى التنظيم الى نظام الاتصال‎ 
القائم فيه » وأطالب بضرورة التمييز بين الظروف واللابسات التي تقتضى‎ 
والتفسير الموضوعى لمسالتى الصراع والقوة واللتين‎ ٠ لقامة نظام اتصأل جيد‎ 
مصالح‎ ٠ ترجعان فى الاصل الى وجود مصالح متباعدة » ومتعارضة فى التنظيم‎ 

تنشا عن طبيعة الصنح بوصفه تنظيما اقتصاديا اولا وقبل كل شىء + 
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الشخضية الى فنا على مسري القره + والمراع افاي الى كيز 
سبابه وعوامله فى بناء المجتمع وطبيعة التنظيم ٠‏ 


ولقد ترتب على اغفال هؤلاء العلماء مسالتى الصراع بين المصالح وتوزمبع 
القوة نتائج خطيرة ٠‏ أبرزها عدم واقعية معالجتهم لجسألة الديموقراطية فى 
التنظيم ومشاركة العمال فى ادارته ٠‏ فحينما اهتموا بدراسة فعالية التنظيم 
اقنرحوا اشراك العمال فى صنع قرارات التنظيم ٠‏ متناسين الصراع الذىى.. 
قد ينشساً حينئذ ٠‏ ان اشراك العامل فى صنع القرار » سيترتب عليه بالضرورة 
تخلى الرؤساء عن جانب من مسئولياتهم واختصاصاتهم » بعبارة اخرى 
تخلى عن جزء من قوتهم ونفوذهم » وسيترتب عليه بالتالى حصول العمال 
على جافب من القوة والنفوذ فى التنظيم ٠‏ والواقع أن تصور مؤلاء العلماء' 
للتنظيم بوصفه نسقا متوازنا فضلا عن معالجتهم لمشاكله على مستوى الفرد 
والتنظيم » أديا بهم الى الابتعاد كلية عن دراسة هذه المشكلة » لأنهم ذهبوا 
الى أن مصالح كل الجماعات سوف تظل فى المدى البعيد ثابته » وأن ممارسة 
الضبط ومراقبة العمال سوف يظلان قائمين فى حالة مشاركة العمال فى اصدار 
القرارات ٠‏ 


رشبت الصو هنا الال من شان اليب البلاقاة ساح :الى 
اقترحها مؤلاء العلماء » فمن الممكن الافادة منها . وان كانت هذه الاقادة محدودة 
للغاية » وهذا يفرض بطبيعة الحال نوع من الحذر والحيطة قبل تبنى هذه 
الاساليب » كما يتطلب دراسة دقيقة لهذه الاساليب ودراسة آدق الظروف 
التي تكشيها" التذر الزوزع من القعالنة: > .واظن أن هثل ذو الدرلسة أن 
تكتسب عمقها وجديتها الا بدراسة بناء القوة فى المصنع والتخلى عن منظور 
الفرد والجماعة الصغيرة وتبنى منظور اكثر اتساعا ٠‏ ومما يدعو الى شىء 
من الاطمئنان ما لاحظناه فى العقد الاخير من اعتمام ذى طابع خاص بدراسة 
مشكلات القوة فى التنظيم » وخاصة من جانب مؤلاء الملماء ٠‏ ولعل محاولات 
دوروين. 18015912 وکارترایت 0325523816 وفرنش 7262052 ١‏ وميلفيل. 
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دالنون 108102 أوضح من أن تذكر هنا ٠ )١(‏ وان كانت هذه المحاولاتة 
زملائهم عن معالجة مشكلات القوة لا تزال قائمة حتى الآن ٠‏ 


ولسوف تظل معالجة هؤلاء العلماء لشكلتى القوة والصراع فى التنظيم 
معنجة قاصرة ومبتورة ٠‏ طالا اعتمدوا فى معالجتهم لهما على دراسة الفرد 
والجماعة الصغيرة ٠‏ والواقع أن هناك مشكلات تنظيمية لا يمكن أن ترد 
الى مستوى الفرد والجماعة الصغيرة »> لأن هذا الرد سيجعل هذه المشكلات 
خارجة بالضرورة عن نطاق الجماعة ٠‏ الآمر الذى يعنى استبعاد دراستها 
كلية ٠‏ أو دراستها بالقدر الذى تؤثر فيه على ادراك الفرد للموقف أو على 
النسق الاجتماعى للجماعة ٠‏ ولقد حاول هؤلاء العلماء دراسة المشكلات 
الاذسانية التى نجمت عن التصنيع والآثار الختلفة التى ترتبت على نمو 
التدظيمات الحديثة ٠‏ وفى محاولتهم هذه ارادوا تجنب اقامة نظريات كبرى . 
مفضلين على ذلك اجراء دراسبات امبيريقية محدودة النطاق على تنظيمات 
صناعية ٠‏ واستخدموا لهذا الغرض مناهج البحث اللائمة والأدوات المنهجية 
المناسبة 2 يحدوهم مل الانطلاق لاقامة نظرية عامة » فظرية مستندة الى 
اساس امبيريتى صلب ٠‏ ولكنهم دفعو! مقأبل الدقة التى سعوا اليها ثمنا 
غاليا هو ضيق نطاق التحليل وقصره على مستوى الفرد والجماعة ٠‏ ويدا 
عجزهم أوضح ما يكون عندما اثاروا قضايا عامة لا تستطيع بحوثهم الضيقة 
النطاق أن تقدم اجابة كافية مرضية عليها ٠‏ واعتقد أن المعضلة التى واجهها 
علماء النفس الاجتماعيون المهتمون بدراسة العلاقات الانسانية فى التنظيم 
تعكس بصفة عامة الموقف الصعب الذى يواجههه علم النفس الاجتماعى عندما 
يحاول الاقتراب بشدة من مجال علم الاجتماع ٠‏ فما يكسبه عن طريق الدقة 
المنهجية والتجريب الدقيق يخسره فى مجال آخر هو العمق والثراء وبعد النظرء 


١ (‏ ) سنكتفى هنا بالاشارة الى المصدرين التاليين كمثالين يعبران 
عن هذا الاتجاه :. ۰ 0 
Dalton, M., Men Who Manage, op. cit. ;- and Warner, L., Mar-‏ 
tin, N., Industrial Man, N.Y. ; Harper, 1959.‏ 
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ورم ٠١‏ النظرية الاجتماعية ) 


من العسير اذن فهم ساوك الفرد منعزلا عن جماعته الصغيرة » ومن اتعسير 
فيضا فهم هذه الجماعة الصغيرة منعزلة عن التنظيم التى هى جزء منه ٠‏ كما 
انه من العسير فهم التنظيم دون أن يكون لدينا فهما عميقا لطبيعة ينائه 
ووظائفه ثم فهما أعمق لطبيعة السياق المجتمعى الذى يوجد فيه ويمارس 
وظائفه من خلاله ٠‏ ولا أظن بعد ذلك اننى سأكون مبالغا ادا ما ذعبت ائى أن 
مقدار النجاح الذى حققته دراسات هؤلاء العلماء يمكن أن بقاس بمدى رعيها 
بهذه النقطة واستيعابها لها ٠‏ 


( ب ) نقد اأدراسة النفسية الاجتماعية تعملية صنع القرار : 

لكل دوق ايام كمه هذا الاخذاء جاك الحواقت اة قى الم 
وتحفت الاسم فط بها رفا اسيرنقنا قاطا ٠‏ وام :ده 
المناضيم يم القران وها ور ا ا مق عا وة ا كال 
الملومات والاتصال وخل الشكلات: + .وعكذا نجد أحتماما جحيدا بموضوعات 
اذارية كلاسيكنة ا وريد من ی ا اليج ل ا 
فلك النكرة "الى اعا خاب :النلدفات اا اعمال كاهلا ۶ كما که 
ا و ل الي :لق تنكام ا ا لخ لان خريظة الكفظيم 
التقليدية ٠ )١(‏ ولكنه يؤكد الدراسة الامييريقية للسلوك انتنظيمى ؛ فاتحا 
بات ا كفي اه ورو ر و ا العافت الرقنيدة أ 
التنظيم دراسة منظمة ) ٠‏ 


ولعل أول نقد يمكن أن بوجه الى هذا الاتجاه ما زعمه من أنه ياخذ 
طابعا تكامليا » يسعى الى تقديم اطار يتناول الجوانب الرشيدة وغير الرشيدة 
ف«السلوك فق أن لحد ويحاول القلاؤم قمر اتمتكظاعته مع النكائي الأمستريعية 
فى مجال التنظيم ٠‏ فاذا كان هذا الطابع التكاملى ملائما على مستوى انفرد » 
الا انه قد لا يكون كذلك تماما على مستوى الجماعة أو التنظيم » لأنه يغفل 


Burns, ‘T., «The Sociology of Industry», in Weiford,A. et al.,( ١ ( 
(eds.) Society, London, 1962, p. 204. 
Crozier, M., The Bureaucratic Phenomenor, op. cit., .م‎ 148.) ؟١‎ 
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بعض القوى الهامة التى يمكن أن تلعب دورا بارزا فى هذا !لمجال » وهى قوى 
تتصل بصفة خاصة بطبيعة الجماعة أو التنظيم وترتبط أوثق الارتباط مثقافة 
التنظيم وانساق المكانه السائدة فيه ٠‏ بل وترتبط بكل الجوانب غير الرسمية 
.من التنظيم 5 


وجهه نظر سيمون اذن ترد نظرية التنظيم الى مستوى الدراسة النفسية 
الاجتماعية لصنع القرار » وهو فى ذلك يعلن موقفه بصراحة تامة حين يقول : 
وحواستكنا E‏ متقيدق السك لك ي و 
وجهة نظر علم النفس الاجتماعى فاننا نهتم بحراسة التاثير الذى تمارسه 
بيثة الانسان عليه وطريقة استجابته لهذا التأثير ٠ » )١(‏ وموقف سيمون هنا 
يكشف بوضوح عن ضيق نطاق تحليله » لانه انطلق من مفاهيم علم النفئس 
الاجتماعى لدراسة موضوعات تعجز هذه الفاهيم عن تفشيرها تفسيرا مرضياء 
وهو لذلك لا يختلف فى هذا المجال عن علماء النفس الاجتماعيين الذين درسوا 
اقات الأتسافية: ق کو اخم کا کال + 


ومن السهل بعد ذلك أن نكشف عن فصور وتضليل معالجة سيمون 
لفكرة التوازن بين المكافأة والاسهام ٠‏ فاذا ما انتقلنا من مستوى الفرد الى 
مستوى الجماعة أو مستوى التنظيم ٠‏ لاحظنا تناقضا كامنا فى هذه الفكرة » 
ذلك لأن سيمون قد قفز فى تحليله من مستوى الفرد الى مستوى الجماعة 
مستخدما نفس الفاهيم والمسطلحات لكى يقدم صورة معبرة عن التوازن 
الذى يتم بين مجموع الاسهامات التبى بقدمها أعضاء التنظيم والكافآت التى 
يحصلون عليها ٠‏ وهذا موقف من شانه استبعاد الطبيعة الخاصة لعملية صنع 
القرار فى التنظيم دما تتضمنه من خواص ذاتيه فردية لا نتوافر على مستوى 
الفرد صانع القرار ٠‏ 

وحينما قدر لاتجاه سيمون معالجة صئم القرار على مستوى تنظيمى 
خالص () ٠‏ ارتكب خطا بالغا بتبنيه لفاهيم السبيرنطيقا » وهى مفاهيم 


simon. H., Administrative Behavior, op. cit., p. 3. (00) 


)23 وهذا ما تحفق على آیدی زملاء سدمون وتلامبذه أمثال سترت » 


لا تستطيع أن تلائم دراسة بعض الظواهر مثل القيم وانساق المكانة وكفاح 
الطبقات » فضلا عن انها تنطوى على تشبيه مضلل بين التنظيمات والالات 
القائمة على التحكم الذاتى ٠‏ ولقد بالغ هذا الاتجاه فى الدور الذى تلعبه هندسة 
الاتضال متحاهلة: الجماغات التضارغة ال عاتم من ادل العضول على ار 
والامتيازات فى التنظيم ٠‏ بل انه رد الصراع بين هذه الجماعات الى طبيعة 
نظام الالء وكا .عق داه كي شاه على فم كافوة: اجتماعينة 
بمشكلة فنية هى هندسة الاتصال ٠‏ 

ولمنا بعد ذلك كله يحاكة الى الكت فق تشون اة مرن الاما 
ن اه 1 الاي ا خاضة و ا و 
القرار ٠‏ كما انه لم يكشف عن التأثيرات المتبادلة التى تتم بين العنااسر 
البنائية التى حددها ٠‏ لانه امتم فقط بمدى تأثير هذه العناصر على عملية 
ضرتعا لرا دو التمكين ت [ لومت على ت رن کل دت 
كر ار ال را د ى راساب يدوت سارك فا ا + 
اثر ها فظرية ف اساب قوز خساكض: التتظيم: وسماتة + م 


انض رازاب 
البحث الامبيريقى لأبعاد التنظيم 


عاصر الاهتمام النظرى الحديث بدراسة التنظيم اهتمام؛ امبيريتى 
واسمع النطاق » يسعى بصفة عامة إلى الكشف عن الخصائص الواقعية 
والسمات الحقيقية التى تميز التنظيمات الحديثة ٠‏ والنظرة الفناحصة للتراث 
الحالى فى مجال التنظيم تكشف عن أن النظرية والبحث قد امتزجا امتزاجا 
شديدا ٠‏ عاون على ذلك إهتمام كثير من المنظرين المحدثين فى التنظيم باجراء 
بحوث واقعية تستهدف اختبار الأطر النظرية و[افاميم التحليلية التى 
صاغوها اختبارا واقعيا » كما عاون على ذلك أيضا الطبيعة النظرية الخاصة 
التى تميز نظرية التنظيم بصفة عامة » وما انطوت عليه من قوة نظرية دفعت 
بالبحث الامبيريقى دفعات قوية الى الامام ٠‏ ولسوف يتضح لنا أن جانيا 
كبيرا من البحث الامبيريقى الحديث جدا لا يزال أسيرا مشكلات كلاسيكية 
طرحها فيبر وميشيلز » يستلهم منها توجيهه النظرى ويسعى قدر استطاعته 
الى تطويع هذه المشكلات لكى تتلائم مع طبيعة البحث الامبيريقى ٠‏ هناك 
انن توجيه نظرى قوى مرده القوة النظرية الهائلة التى انطوت عليها أعمال 
الرعيل الاول فى دراسة التنظيم ٠‏ 

بيد أن فحص البحث الامبيريقى الحديث فى مجال التنظيم يكشف عن 
وجود اتجاه آخر » اتجاه زعم أنه لا ينطلق بشكل مباشر من هذه الأطر 
النظرية والمفاهيم التحليلية » ولكنه يسعى اولا وقبل كل شىء الى اكتشاف 
واقعى الخصائص التنظيمية كما تمارس وجودها بالفعل 2 وكما تفصح 
عن نفسها ٠‏ والهدف الاساسى لهذا الاتجاه هو اقامة أساس امبيريقى صلب 
يستطيع أن ينهض بعد ذلك الى مستوى نظرية متكاملة » نظرية من نوع 
مختلف تماما عن تلك التى ١قامها‏ الرواد ٠‏ مناك اذن اعتمام بالخصائص 
لاواقعية وأمل فى أقامة نظرية ذات سند امبيريقى ٠‏ 0 
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تلك هى نقطة البداية النظرية التى انطلقت منها الدراسات الحديثة فى 
مجال التنظيمات » وهى نقطة أعتقد أنها تنطوى على قيمة عملية عند تصنيف 
هذه الدراسات وعرضها » وهو الهدف الذى نسعى الى تحقيته فى هذا الفصل ٠‏ 
تقد نما البحث الامبيريقى لأبعاد التنظيم خلال العقود الثلاث الماضية نموا 
هائلا » واتخذ مسالك واتجاهات متعددة » بحيث أصبحت مسيألة عرض هذه 
الدراسات وتحذيلها مطابا صعبا عسيرا! ٠‏ لكننا مع ذلك سنواجه هذا المطلبه 
بالاحتكام الى ثلاثة مداور ندير عليها مناقشتنا التحليلية لهذه الدراسات ٠‏ 
سنبدا أولا بتناول الاختبار الامبيريقى للمشكلات الكلاسيكية فى التنطيم › 
ثم نحلل الدراسات الامبيريقية التى تناولت الابعاد البنائية فى التنظيم »2 
نم ندرس فى النهاية التحليل الامبيريقى لديناميات التنظيم ٠‏ ومن الواضع 
أن هذه المحاور الثلاث تعبر بدقة عن الاسهام النظرى الذى عرضناه عرضا 
نقديا فى الفصلين السابقين ٠‏ 

أولا ‏ الاختبار الامبيريقى #امشكاات الكلاسيكية فى التنظيم 


كان لاقرات «الكلانييكية: الت نميا مارك .وفيير وميك ياك انيرا 
بالغا على بعض الدارسين المحدثين فى مجال التنظيم ٠‏ منتد حاولوا اخضاع 
هذه النظريات للبحث الامبيريقى بهدف اكتشاف مدى صدقها وملاءمتها 
للواقع التنظيمى » ثم اجراء تعديلات عليها سواء بحذف بعض عناصر هذه 
النظريات أو اضافة عناصر أخرى لم تكن متضمنة فيها ٠‏ ولو شئنا تقديم 
حكم ازل مان وشات هول الارن عا انها ف اميك ال فق" الحزاء 
معديلات طفيفة على آراء العلماء الكلاسيكيين بعد أن أوضحت اثتدر المنحوظ 
من الصدق الذى تنطوى عليه آراؤهم ٠‏ ثم أسهمت بعد ذلك ابسهاما ثانويا 
حينما وصفت أبعاد هذه النظريات وصفا أمبيزيقيا لا يخلو من جدية وعمق » 
مكنها من فهم أعمق لهذه النظريات ٠‏ ولقد ساعدها ذلك على الوصول الى 
نترجة هامة مؤداها + أن التعميمات التى اشتملت عليها النظريات الكلاسبكية 
قد تحققت فى الواقع تحت ظروف معينة ٠‏ بيد ان الدارسين المحدثين لم 
متمكنوا ‏ للاسف ‏ من تحديد هذه الظروف ٠‏ ويبدو أن هذا الموقف لن 
يحسم ف المستقبل القريب » خاصة اذا ما تأملنا اهتمامات البحوث الامبيريقية 
الحديثة ٠‏ وسوف نحلل فيما يلى عددا من الدراسات الامبيريقية التى الناولك 

. 
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مشكلتين كلاسيكيتين أثارهما الكتاب الكلاسيكيون فى اعمالهم هما : 
الأرايجاركية واستبدال الاعداف » والحرية والمبادءة » على أن نحلل بعد ذلك 
الاختبار الامبيريقى الحديث للنموذج المثالى للتنظيم الذى مدمه فيدر بوصفه 


: الأوليجاركية واستيدال الأهداف‎ ١ 


حاول عدد من الدارسين المحدثين التحقق من صدق ٠‏ القانون الحديدى 
للأونيجاركية » الذى قدمه روبرت ميشيلز > فاجروا عددا من الدراسات على 
أنماط معينة من التنظيمات » كشذوا فيها عن تحقق جزئى لهذا القانون فى 
نلف الاك الور أ اتا الى لجرا عضن اادد عه »+ رومن 
توراسات الشهيرة ق هذا المجال كلك التي قام بها سيور لست 6كا 
وأخرون على نةابة أمريكية » ونشروها فى مؤلف خاص بعنوان « ديموقراطية 
النقابة » ٠ )١(‏ ولقد افترض عؤلاء الباحثشون أن النظام الديموقراطى الذى 
كان سائدا فى هذه النقابة يعارض ويقاوم « القانون الحديدى للأوليجاركية »> 
يقأومه بحكم طبيعته من ناحية (5) ٠‏ وبحكم طديعة النقابة بوصفها نمطا 
من التنظيمات يعبر عن النشاط الطوعى من ناحية أخرى ٠‏ ثم حاولوا بعد 
ذلك الكشف عن الظروف البنائية والملابسات التاريخية التى أدت الى ظهور 
نظام الكزبيق فى عة اانه فاح كيم إن الق السخاسى الا 
للنقاية قد تاثر ببعض العوامل مثل الاستقلال النسبى 'لذى كانت تتمتم 
به الفروع الاقايمية للنقابة وما ينطوى عليه ذلك من لامركزية + والمكانة 
النى كان القادة النقابيون يتمتعون بها » ثم درجة المشاركة ومصالح العمال 
ولاوظفين فى سياسة النقابة ٠‏ وآخيرا النسق القيمى السائد فى التقابة بصفة 
عامة. ٠.‏ 


S., et al., Union Democracy, Glencol, III. : 1956.1 }‏ عي 


الانتخابات 2 ولحى بحول نهد الى دد 0 دون تاثير القادة 000 0 
اللسال والوظفين ٠‏ 


Ca 


ووجه الجدية ف دراسة لبست هذه يتمثل فى الكشف عن العناصر البنائية 
التى نجعت على ظهور الأوليجاركية فى التنظيم الحديث ٠‏ ذلك أنه لم يقتصر 
على توضيح صدق نظرية ميشيلز أو عدم صدقها ء ولكنه يذل جهدا للكشف 
عن الظروف التنظيمية والاجتماعية التى تصدق فى ضوئها النظرية » وهو أمر 
تجاعلة مكداز إلى ها د تكن انمه انون قار الشكوك كول الا 
الت تاهب إلى نان اققات الكو الج ا حارو رة طعا اوا جارك 
كما تمكن من الكشف عن وجود احتمالات بديلة عن الأوليجاركية » وهذا ما جعله 
يطالب دارسى التنظيم بضرورة البحث عن العوامل التى تسهم فى اختلاف 
دنا التنظرمات ووظائفها :+ حكث قول 5 +١‏ له ذاكد نا أن هفاك كايا 
طاهزة ق انعا ادل الكنظهات ٠‏ خا اوضع ,من خلك الى جت 
النانون الحدبيدى للاوليجاركية » ٠ )١(‏ وعندما ربط لبست بين الاحداث 
الخارحفية: ا روا خصيا تسيا المكائية: الى :سيم و 
الديموقراطية استطاع أن يزن بدقة فرص ظيور النظام الديموقراطى فى 
النعاية :مما مككهة من كراسة القضئة للد ارا مر كي مق الدقة 
والعمق ٠‏ 


وهناك بالاضافة الى ذلك اعتمام امبيريقى حديث نسديا بمشكلة 
استبدال أهداف التنظيم التى كان ميشيلز أول من صاغها وأوضح أبعادها . 
بيد أن هذا الامتمام انحرف الى حدما عما كان يقسده › وان كان 
لا يزال يفيد من الصياغة الاولية التى قدمها ميشيلز لهذا المنهوم ٠‏ فقد 
لاحظ ميشيلز أن ثمة تغييرا طرأ على البرامج الراديكالية “لنقابات الاشتراكية 
والاحزاب السياسية التى درسها » بحيث أصبحت محافظة الى حد كبير ٠‏ 
ولقد عزى ذلك الى نمو الطابع الرئاسى البيروقراطى فى الننطيم » وما اسنتبع 
ذلك من محافظة القادة على مقاه التنظيم وقوته مما أدى فى النهاية بالتنظيم 
الى التباع سياسة ايتحافظة > شياسة لآ تغرضن وحودة للخطر ».واه عتطلب 
بطبيعة الحال وجود تنظيم قوى وممارسة ضبط وثيق ١‏ الأمر الذى يبعد 
التنظيم عن تحقيق أعدافه الاصلية ويحوله الى الانشغال بأهداف أخرى 
قرعية ٠‏ 


0100 p. 405. )١( 
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ولقد أفاد فيلب سلزنبك ‏ 561510 فى دراسته انشهيرة: على منظمة 
#لتنس فالى ٠ )١(‏ افادة مباشرة من مفهوم ميشيلز هذا عن استبدال 
الاهداف ٠‏ ففى معرض تحليله أوضح أن برنامج الاصلاح الذى تكفلت النظمة 
بتنفيذه فى النطقة قد لقى معارضة شديدة من القوى ذات النفوذ فى النطقة » 
هما فرض عليها ( أى المنظمة ) استقطاب هذه القوى واحتوائها واشراكها فى 
برسم سياسة المنظمة » بحيث تضمن هذه القوى بعد ذلك انتعبير عن مصالحها 
فى النظمة » مما ادى الى تعديل الأهداف الأصلية للمنظمة + وهى الاعداف 
للتى أنشأت فى الاصل لتحقيقها 2 ٠‏ 


وتمثل عملية استيدال الاهداف جانبا هاما من التغير الذى غد يطرا 
على التنظيم ٠‏ فخلال عملية الاستبدال هذه تصبح الوسائل فى حد ذاتها 
نايا ت» وما تلبث أن تحل محل الاهداف الاصلية للتنظيم ٠‏ ولقد كشف 
شيلدون ميسنجر 28685812867 2 فى دراسة له على أحد التنظيمات (۲) +٠‏ عن 
مدى التغير الذى طرا على التنظيم عندما استبدل أهدافه وتبنى سياسة 
معتدلة محانظة تمكنه من مواجهة الضغوط البيثية المفروضة عليه والنكيف 
معها ٠‏ والى هذه النتيجة انتهى بيتر بلار 81813 حينما أوضح أن نوجيهات 
اللوظفين فى عيئة حكومية أمريكية انشات لغرض محدد قد تحولت عن الهف 
الاصلى الذى انشات الهيئة من آجله . بحيث أصبح هذا الهدف نقطة. بداية 
لاهداف تطلعت الهيئة الى تحقيقها ٠‏ 
وترتبط بعملية استبدال الاهداف عملية أخرى مقابلة هى تتابع الامداف٠‏ 
ويعد دافيد سياز 51118 من أبرز الذبن درسوا هذه العملية دراسة واقعية ٠‏ 
ففى بحث شهير له على مؤّسسة أمريكية لشلل الاطفال » أوضح أن هذه المؤسسة 
لم تنحرف عن هدفها الاصلى المتمثل فى كسب تأييد الرأى العام للبحوث 
الطبيعية الضرورية لحاربة شلل الاطفال وتقديم المساعدات لضحايا هذا 
المرض ٠‏ وخلال عقدين من الزمان استطاعت المؤسسة تحقيق نجاح ملحوظ 
Selznick, 2., TVA and the Grass Roots, Berkeley, University 01)‏ 
of California Press, 1949.‏ 


Messinger, S., Organizational Transformation, Am. Social. (f) 
Rev., Vol. 20, 1955, pp. 3-10. 
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فى أداء مهمتها . ولكنها ما لبثت إن آصبحت عاطلة ‏ ان صح هذا التعبير ب 
لأنها قد حققت الجانب الاكبر من أهدافها . ومن ثم م يعد هناك مبرر 

لوجودها ٠‏ لذاك لجات المؤسسة الى تبنى هدف جديد هو علاج 'التهاب 

المفاصل والعةم ٠ )١(‏ ولقد كشف فوستر دوا!ز 1101188 عن خالة ا 
فى هيئة الصليب الاحمر (؟) ٠‏ فالمعروف أن هيئة الصليب الاحمر قد اشآت 
فى الاصل لكى تكون فى حالة استعداد كامل عندما تنشب حرب أو عندما 

بنشا ظروف قومى يةرض مساعدتها فى بعض المجالات مثل علاج الجرحى. 
ورعابة المرضى ٠٠٠‏ الخ ٠‏ ولكن عيئة الصليب الاحمر وجدت نفسها عاطلة 
بلا عمل بعد الحرب العالمية الاولى ٠‏ مما أدى الى انكماش العضوية فيها 

وباتالى تقلص ميزانيتها وضعف مكانتها ٠‏ ولكى تتلغب هيئة الصليب 
الاحمر على هذا الوقف أضافت الى أهدافها الاصلية أهدافا “خرى مثل 
الحافظة: على الضبحة' العامة والتوو ضفن تتو اها + وهعتاكة عة كلك مال 
أخير على عملية تتابع الاعداف قدمه هارت 51876 عندما أجرت دراسة على 
احدى نقابات عمال السيارات ٠‏ فلقد أوضح أن هذه النقاية قد وسعت من 
نطاق نشاطاتها بحيث لم تعد وظيفتها مقصورة على مجرد تمثيل اعمال » 
وتقديم الخدمات للاعضاء مثل القروض والاستشارة ٠‏ ولفد فسر هارت ذلك 
بان انجاز الاهداف الاصلية للنقابة أصبح أمرا روئينيا ٠‏ وأن التقدم الذى. 
طرة على صناعة السيارات قد خلق ظروفا اقتضت اتساع نشاطات النقابة(5) ٠.‏ 

على أن حالات تتابع الاهداف التي أوضحها سسيلز ودولز وهارت ليست 
حالات شائعة فى التنظيمات > ذلك لأن أغلب التنظيمات لا تصل الى 
أشدافها نة محمد تاظطبة كنا هو الال تالتسية لؤبيينة: خف طقال 
التى درسها سيلز ٠‏ كما أن التنظيمات التى تفشل فى تحقيق أهدافها لالختفى_ 
بالضرورة ٠‏ فالتاردبخ يشهد على أن كثيرا من التنظيمات السرية المناهضة 


Slils, D., The Volunteers, Glencoe, II. : 1957, pp. 253-268. )1( 
 Htzino, A., Modern Organizations, Prentice-Hall, Ine., New )؟١‎ 
Jersey, 1964 ; p. 14. 

Blau, P. and Scott, R., Formal Organizat.ons : A Compara 50 
tive Approch, Chandler Publishing Company, 1962, p, 230. 
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للنازيه ظلت قائمة معد انهيار الرايخ الثالث ٠‏ وتحدث ف الواقع أغلب حالات 
تتابع الأهداف حينما يفشل التنظيم فى تحقيق هدف أصلى أنشىء من أجله » 
حينئذ يسعى الى ايجاد عدف جديد لكى يحقق وجوده وبقاءه كتنظيم فعال ۰ 
وقد يحدث أن يتبنى التنظيم أهدافا اضافية بجائب أهدافه الأصلية أو أن 
بوسع من نطاق هذه الأهداف الاصلية ٠‏ 


ولو أمعنا النظر فى الدراسات السادقة سواء تلك التى اهتمت باستبدال 
الاهداف أو تلك التى عنيت بتتابعها ٠‏ لاحظنا أنها انطلقت من نقطة أساسية 
هى علاقة التنظيم بالبيئة ٠‏ فحينما يواجه التنظيم تهديدات بيثية » يضطر الى 
تدعيم ذاته وتقوية نفسه بايجاد جهاز ادارى قوى » ثم السعى الى كسب 
امم و ال2 عا با لماكت عذه. ' العملية: كفل عن ' الأهذاف 
الأصلية ی اف کر اغا كه يت ف متلية اا 
ثالن + وكما عقت ق الأدوات: الاشتراكية والنانات الى دزشها سح + 
وحينما يسمح المجتمع للتنظيم بمواصلة تحقيق أعدافه الاصلية » غان قادة 
التنظيم يواجهون مطلبا آخر هو تبن أهداف أكثر تقدماء والدفاغ عنها ما 
شاعا لان كلك ملا + وخا ما كش عه دراو وغارت .رات ها 
اللثين أشرنا اليهما قبل قليل ٠‏ 


؟ ‏ التحرية واليادة : 


اثارت وجهات نظر فيبر فى الترشيد والكفاية التنظيمية جدلا امبيريقيا 
حديكا تعرضن له خا يشيه من الايجاق > وقد .ساعد على الختداد. هذا الجذل 
النمو اللاحق الذى طرا على نظرية التنظيم: كما تعبر عنه عمال ممثلى الادارة 
العلمية على وجه الخصوص ٠‏ ففى هذه الأعمال نجد تأكيدا صريحا لفكرة 
أساسية هى أن الترشيد ياتى من قمة التنظيم ٠‏ فالادارة العليا هى التى 
ترسم معالم السلوك الرشيد الذى يتعين على الفرد الآخذ به اذا ما اراد أن 
يكون عضوا فعالا فى التنظيم ٠‏ وهذا موقف ينعكس بطبيعة الحال على حرية 
الفرد ومبادءته 2 وهى قضية لم يغفل فيبر الاشارة اليها كما أوضحنا هى 
مرضع سابق ٠‏ 


١ هت‎ 


والمشكلة على هذا النحو خصعت جدل من نوع مختلف ع ذلك الجدل 
الذاتى الذى قدمه فيدر عند مناقلسه لهذه !الشكلة ٠‏ ومن ابرز الذين أسهمو, 
فى هذا المجال بيتربلاو » الذى أشار فى كتاباته العديدة )١(‏ الى الطابع الأسطورى 
إلذى تتضمنه وجهة نظر فيدر فى هذا المجال ٠‏ وما تنطوى عليه دظريات 
الادازة الغامية من تحكم وتفسف: ٠‏ ذاهيا الى أن.سياسة التوشيد التى توق 
المبادءة والحرية تؤدى ف اغلب الأحوال الى مبوط انتاج العاملين وانخفاض 
روحهم المعنوية ٠‏ ويذعب بلاو بعد ذلك الى أن مناك أنماطا من الضبط 
تتسم عموما بطابع لامركزى غير متسلط يسمح بتوجيه نشاطات الأفراد 
توجيها واا كتنهم ود الك من :مماريبة .مدن ملحوظ مقا البادنة الترحة + 
ويضرب بلاو مثالا ولضحا على ذلك فيقول : « باستطاعتنا القول بان التنظيم 
الذى يعين أفراده على أساس سسليم » والذى يمكنهم من الحصول على قدر كاف 
من للتدريب يمكنه بعد ذلك أن يخلق أفراد! قادرين على تحمل المشئثولية › 
وان يضمن صدكور قرارات لاتنطوى على الاحباط الذى قد ينجم عن القرارات 
التى تصدر من على مستويات التنظيم ٠‏ ومع ذلك قنحن لاننكر أن الضوابط 
غير المبناشرة التى نقترحها هنا (۲) تحد ‏ الى حد ما من حرية الفرد »> 
ولكنها مع ذلك تقلل من عنف الضغوط التى قد تمارسها قمة التنظيم 9) > ٠‏ 

وهناك وجهة نظر أكثر تفاؤلا من تلك التى قدمها بيتربلاو » عبر عنها 
الفن جولدىر ملسم حينما أوضح أن هناك رد فعل قويا ضد ما أطاق 
عليه ( أى جولدنر ) « بالحنين الميتافيزيقى » )٤(‏ لتأكيد حتمية سيطرة 


Blau, P., The وو‎ of OEE OP. eit, pp. 162-182. 

(؟) وعى ‏ كما فكرما بلاو فى بداية النص - اتباع القراعد الصحيحة 

فى تعيين الأفراد وتزويدهم بالقدر الضرورى من التدريب لكى يتمكنوا من 

Ibid., p. 170. 2 

)٤(‏ أى الحنين الى الأخذ بوجهة النظر التقليدية التى تؤّكد الضغوط 

التى يمارسها التنظيم على الفرد ولد عرض حؤلدئر وجهة ذظره هذه ف 
Gouldner. A.. «Metaphysical Pathos and the Theory of Bu-‏ 

reacrary». Am. Poli. Sci. Rev.. Vol. 49. 1955. pp. 495-507. 
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التنظيمات البيروقراطية على الفرد وتقبيدها لحريته وحرمانها أياه من ممارسة 
الديموقراطية ٠‏ ولقد أوضح جولدنر أن هذا الحنين قد طغى على عدد من دراسات 
الثُنظيم الحديثة » ولكنه أوضح فى موضع لاحق أن هناك انجاما آخر يكشفة 
عن عدم خطورة التنظيمات على الحرية الفردية بالشكل الذى صورته بعض 
الدراسات ٠‏ وأن هناك ميلا لممارسة المبادءة الفردية والحرية السياسية .٠‏ 
ولقد حسم هذا الموقف يقوله : د سواء استمر التنظيم لتحقيق الأهداف 
أو سيدا يطيعه الأفراد ٠‏ فان ذلك يعتمد على عوامل معقدة يتعين دراستهه 
قبل أن نقول الكلمة الأخيرة فى هذا المرضوع () ٠‏ 


وببدو هذا التفاؤل أوضح ما يكون فى دراسة جولدنر عن مصنع 
الخ الا :التي كنيف ميا عن ااا ر و وااو السيفاعة 4 
تلك الأنماظ التى كناولتاها يشى» من التفضيل ى٠‏ مضعم سايق © والجكية 
الذى نريد تسجيله هنا هو أن دراسة جولدنر الامبيريقية تحمل فى طباتها 
طابعا تفاؤليا ٠‏ لقد سعى جولدنر الى التخلص من القيود التى فرضتها نظرية 
فيبر على بعض الباحثين (؟) ٠‏ وفى سعيه هذا قدم تمييزا بين نوعين أساسيين. 
من القواعد البيروقراطية : الأول ذو طابع جزائى 1و عقابى + والثانى ذو طابع 
تمثيلى أو نيابى (©) ٠‏ ولقد مکنه هذا التمييز من تبنى موقفا أكثر تفاؤلا : 
موتا لاايؤكد فيه الطايم التسلطى للتنظيم البيروقزاطى 'تاكيدا اطعا + ولكنه 
يطالب بمزيد من التسامح وبعد النظر فى دراسة أفكار فيدر والتحقق منها ٠‏ 


وبرغم ما نلحظه فى كتابات بيتريلاو وألفن جولدنر من نزعة تفاؤلية » 
الا أنهما لم ينكرا فى نفس الوقت النتائج السلبية التى يحدثها بناء التنظيم 
على حرية الفرد ومبادعته ٠‏ تقد أراد هذان العالمان أن يبرهنا على أن النظرة 
الأحققة لبناء التنظيمات ودينامياتها يمكن أن تكشف عن وجود احتمالات جديدة 


Ibid., ; P. 506. (010) 


(۲) على الرغم من أنه قد أنطلق لا شعوريا من نظرية فيبر ٠‏ 
Gouldner, A., Patterns of Industrial Bursaucracy, Glenco,‏ 


(f) 
111. : 1954, pp. 21-25. 
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وبدائل لم تكن فى حسبان العلماء الكلاسيكيين الذين كتبوا فى البيروقراطية 
والديموقراطبة والحرية بطريقة بالغة التجريد ٠‏ كما أرادا تأكيد نقطه اخری 
هى أن الضبط المستند الى تسلسل السلطة قد يكون فى بعض الأحيان عائقا 
يحول دون تحقيق انتاجية عالية » وذلك على النقيض مما ذهب اليه فيبر ٠‏ 


ولو كاملا الترات الحديت المعثى يبناء التنظيمات وجدناء لامخلو من تعاطفت 
وتأبيد لوجهتى نظر بيتريلاو والفن جولدنر ۰ فرنسيس ليكرت  ke٣۲‏ 
يشير فى مؤلف له الى أن التنظيمات الحديثة تتجه باستمرار نحو ايجاد بناء 
ساطة مرن يتصف باللامركزية ٠ )١(‏ بل أن جانوفيتز sااسمصةل‏ قد 
أوضح فى دراسة له على تنظيم عسكرى » أن هذه التنظيمات قد أصبحت 
تستخدم أساليب ضبط تقل حدة وصرامة ٠‏ الأمر الذى جعلها قريبة الى حد 
كدر عق اكات الف وة عزى اوقت كلك الى اشقيانة الماك 
العسكرية بالخبراء وتطبيقها لتكنولوجيا بالغة التعقيد ٠)۲(‏ ما سايكس 85165 
نفد كف اكا عن هيك قا اا فن دوقي وكا ذف الى 
فل اراي ات تيل ام اا اا ر ت ن 
وما اتضح له من ضعف العلاقات الرئاسية بين موظفى السحن (؟) ٠‏ 


: واقعية تموذج فبدر فى التنظيم‎ ٠ 


ناقشت ف موضع سادق الموقف الامبيريقى للنموذج الذالى للتنظيم الذى 
قدمه فيبر » وأوضحت القيمة النظرية والفائدة اللنهجية لهذا النموذج ٠‏ وكانت 
مناقشتنا هذه مناقشة نظرية خالصة تناوات آراء العلماء وتأملاتهم حول 


Likert, R., New Patters of Management, N.Y., 1961. (۱) 
Janowitz, M., «Changing Patterns of Organizational Autho-() 
rity : The Military Establishment», Admin. Sci. Q., Vol. 3, 1959, 
pp. 473-493. 5 
Sykes, G., «The Corruption of Authority and Rehabilitat- (¥) 
ions», in Etzioni, A., (ed.) Complex Organizations : A 5001010- 
gical Reader, N.Y., 1962, pp. 352-358. 
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هذا النموذج ٠‏ وسوف نددر هنا مناقشة لهذا النموذج من نوع مختلف الى 
حد ما ء لأننا سنعالج القضايا التى ضمنها فيبر نموذجه بوصفها قضايا 
كلاسيكية موجهة للبحث الامبيريقى الحديث » ولو أمعنا [:نظر فى هذا التراث 
الامبيريقى لاحظنا اتجاها محددا اتخذ من نموذج فيبر نقطة انطلاق 2 وهو 
اتجاه ذو طابع خاص » لأنه انطلق من المفاعيم والتصورات الكلاسيكية التى 
.قدمها فيبر ٠ )١(‏ وسنحاول فيما يلى الكشف عن معالم هذا الاتجاه واسهامه 
فى اثراء نظرية التنظيم ٠‏ : 


ففى سنة ١96٠‏ قدم فربدريش ( 18216032101 صياعة معدلة .دموذج 
التنطيم البيروقراطى تضمنت ستة عناصر » ثلاثة منها بنانية وهى : مركزية 
الضبط والاشراف » وتقسيم العمل » والكفاءة الفنية 2 والثلاثة الآخريات 
.سلوكية وهى : الموضوعية ٠‏ والدقة والاتساق » وحرية أنصرف (2) ؛ ثم 
ذهب بعد ذلك الى امكان قياس هذه العناصر عن طريق مفياس خام جدا 
يستطيع فقط أن يكشف عن وضوح هذه العناصر فى التنظيم أو عدم وضوحها. 
:ويدعم فريدريس وجهة نظره بقوله : د« ان النظرة العامة نتنظيم تشير الى 
أنه يتخذ طابعا بيروقراطيا معينا ٠٠٠‏ وأقصى ما نستطيع أن نقوله فى 
هذا المجال هو أن التنظيم يكون بيروقراطيا أو غير بيروقراطى » 9) ٠‏ 


ويتخذ آرثر ستنشكومب 511202001258 موقفا مختلفا الى حد كبر 
عن فريدريش ٠‏ فقد ذهب الى أن العناصر التى تضمنها نموذج فيبر لا توجد 
جميعها ق كل ضروب التنظيمات » وان كانت مناك عناصر معينة سائعه 
فى أغلب التنظيمات مثل السلطة الشرعية والمهام الرسمية ٠‏ ويرتب ستنشكومب 


)١(‏ وبهذا المعنى فان مناقشتنا هنا لواقعية نموذج فيدر مكملة لنافشستنا 
اشكلتى الأوليجاركية واستيدال أعداف التنظيم ٠‏ والحرية والمبادءة » لآن 
الاعتمام بهذه الملوضوعات جمدعها راجع إلى أعمال العلماء الكلاسيكيبن فى 
لأ P0.‏ ة 1 


Friedrich, C., Constitutional Governement and Democracy, #١ 
Boston, 1950. 
Ibid., p. 169. (¥) 


۹ 


على ذلك نتيجة هامة هى أن التنظيم البيروقراطى ما مو الا شكل خاص من 
اشكال التنظيم الرشيد ٠‏ ذلك التنظيم الذى يتطلب توافر عناصر أخرى 
مثل استمرار اداء اللهام. » وتسلسل السلطة » والاستعانة باللفات (») ٠‏ 
ولقد بنى ستنشكومب نتائجه هذه على دراسة امبيريقية قارن فيها بين. 
تنظيمين صناعيين مختلفين : الأول يمارس صناعة البناء » والثانى يمارس 
صناعة تحويلية آلية قائمة على الانتاج الكبير ٠‏ وحينما عقد مقارنة مين. 
هذين التنظيمين اتضح له أن التنظيم الأول لايتضمن عناصر بيروقراطية 
واضحة كما هو الحال فى التنظيم الثانى ٠‏ ففى الأول مثلا كانت نسبة الجهاز 
الادارى والاشرافى أقل منها فى المصنع الثانى ٠‏ ولقد ذسر الباحث هذا التعاوت 
فى ضوء التغيرات الموسمية التى تطرا على صناعة البناء () ٠‏ على أن اخطر 
ما قدمته هذه الدراسة هو تنقيح نظرية فيبر ٠»‏ لأن الباحث أقام تفرقة بين. 
شكلينق من التنظيم. + الأول رشبد يستتك الى وجسود قوة عمل ذات كفاءة 
متخصصة » تحصل على مكافات نقدية فى مقابل أسهامها و'نجازاتها ٠‏ وتعمل 
بمقتضى عقد يحدد أعدافها ومسئولياتها ٠‏ أما الثانى فهو ميروقراطي, 
يشارك الشكل الرشيد فى خصائصه ولكنه يتميز بخصائص أخرى هى : 
تسلسل السلطة » وتوافر جهاز إدارى ٠‏ وضمان استمرار آداء عمليات التنظيم» 
واذن فالتنظيم البیروقراطی ‏ كما يذمب ستنشؤومب ‏ لايعدو أن يكون أحد 
اقل الكطم اة + 

وبعد ستانلى أودى 107امن أبرز من اسهمو! فى توضيح مغاهيم 
فيبر توضيحا امبيريقيا ٠‏ ففى دراسة شهيرة له 9) على ٠٠١‏ تنتليما 


“Stinchcombe, A., «Bureaucratic and Craft Administration )١( 
of Production : A Comparative Study», Admin. Sci. Q., Vol. 4 
1959, pp. 168-187. 
(؟) ومع ذلك أوضح الباحث أن حسم هذه المسألة يتوقف على عقت‎ 
فكلما زإدت حصدة‎ ٠ مقأرنات يين التنظيمات التى تمارس صناعة البناء‎ 
الاأتغيرات فى العمالة الموسمية فى فرع معين من فروع صناعة البناء قلت نسبة‎ 
٠ الجهاز الادارى فى قوة العمل فى هذا الفرع‎ 
Udy, S., Jr., «Bureaucracy and Rationality in Weber’s Or- (¢) 
ganization Theory : An Empirical Study», Am. Social. Rev,, 
Vol. 24. 1959, pp. 791-795. 
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انتاجيا تقع فى ٠٠١‏ مجتمعا غير صناعى » وصل الى انتاج قريبة الى خد ما 
من نتائج ستنشكومب ٠‏ ولقد درس مدى توافر ستة خصائص تنظيمية فى 
هذه التنظيمات ٠‏ ثلاثة منها وصفها بأنها « ميروقراطية » وهى : السلطة 
الرئاسية » والجهاز الادارى المتخصص ١‏ وتباين الكإفات طبقا للوظيفة ٠‏ 
ومن الواضح أن الخاصيتين الأوليين تماثلان الخاصيتين النين استعان بهما 

تتشكومف: + «الرقم. سن اخقلاف الباحكنان :فق طريقة كرات هما + ما 
الخصائص الثلاثة الاخرى التى أطلق عليها أودى مصطاح الخصائص 
« الرشيدة » فهى ممائلة أيضا لما ذهب اليه ستنشكومب وهى : وجود اهدافه 
محددة واضحة لاتنظيم + وتحديد الكافات طبقا للاداء أو الانجاز » ووحجوم 
اتفاقات تعاقدية تحدد مدى المشاركة »> وأخيرا الاعتماد على الرؤساء فيما 
يتعلق يالمكافات ٠‏ 


واستنادا الى التحديد . الحقيق الذى قدمه أودى لهذين النوعين من 
الا ا نور ا ا بيد 
ارتباطات متبادلة موجبة بين عناصر الرشيد ٠‏ بيد أن الأخيره قد ترتبط 
بالعناصر الديروقراطية ارتباطا سالبا ٠‏ وفيما يلى جدولا يوضح قيم معاملات 
الارتباط التى تمثل العلاقات المتبادلة بين الخصائص التنظيمية السبعة فى 
مائة وخمسين تنظيما رسميا وفقا لترتيب عرضنا لها ٠‏ 


۱73۱ 
( م - ١١‏ النظرية الاجتماعية ) 


جدول يوضح الارتباط المتبادل بين سبع خصائص ترشيدية 
بيروقراطية فى مائة وخمسين تنظيما رسميا )١(‏ 


ب + كلار بهد 

عد ب كلاريئد + ١۷ريج‏ 

د + وارييد ‏ ا6اريهيد ‏ اار 

ھھ س ٣ار‏ - لاآار ۾ ڳر وب اارچ 

ىا ل ١ار‏ س /ترييد س ۷۸ر م *د٠راجدب‏ ملارهدٍ 

ز ب ككر = ارچ ب ككر + + وكر + ١۷ر‏ ب ااريج 


امسضيدر : 
udy, S., Jr., «Bureaucrary and 25105221137... »‏ 
Op. cit., P. 794.‏ 
ومن الواضح أن معاملات الارتباط الواردة ف الجدول السابق تؤيد 
بشكل قاطع الفرض الذى استهل به ودی دراسته » فضلا عن انها تتسق 
يشكل ملحوظ مع النظرية التى قدمها كونستاس 065885 فى هذا المجال (5)- 
فلقد اتخذت الخصائص فكتين : الاولى تعبر عن العناصر التى وصنها أودى 
يانها عناصر « بيروقراطية » ٠‏ والثانية تعبر عن تلك التى وصفها دأنها 
ه ترشيدية » ثم ظهر بعد ذلك ارتباط موجب بين الخصائص البيروقراطية 


)١(‏ شير (جد) الواردة فى الجدول إلى اختبار (كا5؟) الدال عند 

ر۰١ مهستوى‎ 
Constas, B., Mex Weber's Two Corceptions cf Bureaucracy», (YF 
An. Social. Rev., Vol. 52, 1958. pF. 400-468. 


1۹۲ 


الثلاثة ء وارتباط موجب ممائل بين الخصائص الترشيدية الأربعة ٠‏ اما 
الارتباط بين الخصائص البيروقراطية والخصائص الترشيدية فكان ارتباطا 
سالبا بحون استثناء » مما يشير الى استقلال مذين الضربين من الخصاشس ٠‏ 
.ولقد رتب اودى على نتائجه الامبيريقية هذه ثلاث قضايا هامة تشكل ف 
مجموعها تنقيدا للتصور الكلاسيكى الذى قدمه فيبر للتنظيم : الاولى أن 
الطبيعة التكنولوجية للمهام التى يتعين انجازها تحدد درجة كل من 
البيروقراطية والترشيد فى التنظيم + والثانية أن البيروقراطية والترشيد لا 
.يتسقان ولا يرتبطان فيما بينهما ارتباطا موجبا فى التنظيم الواحد ٠‏ أما 
النتيجة الثالثة والأخيرة فهى أن عدم الاتساق بين البيروقراطية والترشيد 
يؤدى الى ظهور ميكائزمات تنظيمية تعمل على الاحتفاظ بمستوى معين من 
كفاءة التنظيم ٠ )١(‏ 


ولقد آدت هذه التضايا بأودى الى استنتاج عام هو أن النموذج امثالى 
الذى قدمه فيبر للتنظيم يمكن أن يكون بمثابة أساس لاقامة نموذج آخر 
يستطيع أن يستوعب بعاد وظوامر تنظيمية اكثر من تلك التى يتضمنها . 
وان هذا المطلب سيبرض بطبيعة الحال وجود نموذج معقد طلما 1ن البحث 
الامبيريقى قد كشف عن قصور واضح فى نموذج فيبر (۲) ٠‏ وهنا نجد أودى 
.يطالب بضرورة تضمن هذا النموذج مفهوم « التنظيم غير 'الرسمى » ؛ لأنه - 


)١(‏ ومما يجدر ذكره أن أودى قد طور القضية الاولى فى دراسته الاصلية 
.وعرضها بعد ذلك فى مقال آخر ٠‏ أنظر : 
Udy, S., Jr., «The Structure of Authority ın Nonindustria}‏ 
Production Organizations», Am. Social. Rev., Vol. 54, 1959, pp:‏ 
.592-584 
ما القضية الثانية فقد طورها فى الدراسة الحالية على نحو ما اوضحناء 
:ثم توصل بعد ذلك الى القضية الثالثة بممارسة نوع من الاستقرار غرضه 
عليه ضرورة ايجاد تفسير للظامرة التى يدرسها * .. 
Udy, 5. Jr, «DBurcaueracy and Rationalily .....», Op. Ci. (Y)‏ 
Pp. 195,‏ 


1۳ 


كما يعتقد ‏ يسهم فى فهم كل من العناصر البيروقراطيه والترشيدية ف 
التنظيم ٠ )١(.‏ 


ولقد اتخذ ريتشارد مول 2211 مسلكا امبيريقيا يختلف عن ذلك 
الذى سلكه أودى ٠‏ وأجرى فى هذا المجال دراستين هامتين تكشفأن عموما 
عن نظرة خاصة الى التنظيم البيروقراطى ٠‏ فلقد نظر اليه فى ضوء مجموعة. 
7 الابعاد قائلا : « أنظر الى مفهوم البيروقراطية بوصفه يعبر عن مجموعة 
من الابعاد يشكل كل منها متصلا ٠٠٠‏ ولقد اتضح لى أن هذه النظرة انضل 
بكثير من تلك التى تصف التنظيم بأنه بیروقراطی »> أو غير بيروقراطى(5): ٠‏ 
ومن الواضح أن اتجاه هول هذا يختلف عن اتجاه أودى » لأنه ( 1ى هول ) 
قد سعى الى تحديد درجة بيروقراطية التنظيم تحديدا دقيقا ٠‏ 


ولكى يبرهن هول على صدق اتجاهه أجرى دراسة امبيريقية على عشرة. 
ظياك كان ,هدق وی و شرق ان ی افيه 
هن تشيم اقول اانه إن التخصدن الوظيقى ب تخالل اة 
ونسق القواعد واللوائح المخظم لواجبات العاملين وحقوقهم + ونسق الاجراءات 
ال اف الل م ومو ع وات + وة كميدن ا 
الى الاختصاص الفنى والمحكات الأوضوعية ٠‏ ولقد تدم هول بعد ذلك فرضا 
محددا هو : «١‏ أن هذه الخصائص البيروقراطية لا ترتبط فيما بينها ارتباطا 
عاليا » وعلى ذلك فان التنظيمات التى تتميز بدرجة عالية من البيروةراطية 
فيما يتعلق ببعد معين بالذات › لا تشهد بالضرورة درجة عالية من البيروةراطية. 
فيما يتعاق بالابعاد الأخرى » ؟) ٠‏ وحينما أخضع حول هذا الفرض للتحقق 
الامبديريقى » اتضح له أن هذه الأبعاد قد انتشرت عبر متصل ؛ ولم تكشف 
عن وجود ثنائية بأى حال من الاحوال ٠‏ مما جعله يذعب الى أن اختلان 
التنظيمات اثبيروقراطية هو اختلاف فى اأدرجة وليس فى النوع () ٠‏ بل انه 


bid, Pp. 194. (1) 
Hal, R., «The Concept of Bureaucracy : An Empirical As52- (¥) 
ment», Am. J. Sociol., Vol. LXIX, 1963, 2 32. 


Ib d.,:P. 34. فق‎ 
15:3, p. 36. 5 
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ولل أخطر ما تمه بخث غول هو ادخاله لنهوم ٠‏ الأبعاد» ى:اراسة 
الخصائص التى حددها فيبر فى نموئجه ٠‏ فلقد ترتب على ادخال هذا المفهوم 
حقيقة هامة هى أن التنظيمات تشتمل فقط على مجموعة من الخصائص وليس 
من الضرورى أن تتوافر جميع هذه الخصائص فى كل التنظيمات ٠‏ واذا 
كان أودى قد أدرك هذه الحقيقة ٠‏ الا أن هول أسهم فى نوضيحها وبلورتها 
وتأييدها بطريقة امبيريقية قاطعة ٠‏ ولقد حاول هول فى مرحلة لاحقة تطوير 
اتجاهه ومفاعيمه ذأجرى دراسة (۲) ٠‏ على ۲۵١‏ تنظيما مختلفا » بهدف تدريج 
مذ الكتليوات:. وا لراک رور ا وزارت کل هد کار .عدم 
الدرجات بالبناء التنظيمى كما يعبر عنه حجم التنظيم وعدد أقسامه وطبيعة 
الامداف التنظيمية ٠‏ ثم حاول بعد ذاك التحقق من فرض بأركئنسون 
"G17‏ األذى يذهب الى أن زيادة حجم التنظيم تؤدى الى نمو عملية 
البيروقراطية كما تعبر عنها الخصائص التى حددها فيبر » فانتهى الى آنه 
بالرغم من وجود بعض الارتباط بين الحجم وعماية البيروقراطية (؟15ر) » 
الا أن الحجم وخده لا يستطيع أن يكون مؤشرا أو 8داة تنبؤية لحدوث 
البيروتراطية ٠‏ فالعلاقة بينهما ضعيفة الى الحد الذى صعب معه القول بوجود 
علاقة سببيه أو عليه ؟) .٠‏ بيد أن هول أوضح فى موضع آخر الدور الذى 
تلعبه بعض التغيرات البنائية فى احداث النمو البيروقراطى مثل عدد الاقسام 
التى يتضمنها التنظيم مؤكدا بذلك وجهة نظر كان فيكتور طومسون 
10-+ + تد عبر عنها فى مؤلف نظرى ٠ )٤(‏ 


والشىء الواضح أن بحوث ستنشكومب واودى وهول قد انطلقت من 


Ibid., Pp. 31. (0) 
Hall, BR. and Tittle, «A Note ) on Bureaucracy andits Corre- (¥) 
lates», Am. J. Social Vol. 72, 1960, pp. 267-272. 

Tbid., p. 270. 0 ف‎ 
Thompson, V., Modern Organizations, N.Y., 1961 ; pp. 12-15 (6) 


٥ 


نقطة مشتركة هى الكشف عن مدى واقعية نموذح فيير فى التنظيم وفدرتيه 
على التعبير عن الخصائص التنظيمية اللموسة » واتخذت للك انجاها 
امبيريقيا محدد! » أثر يطبيعه الحال على نظرتها الى التحليل الكلاسيكى الذى. 
تك شر © اقات ال دنا د اة التسانةهوالازقا نين اتد 
التنظيمية » وهى مسالة بالغة الاهمية فى تقويم نموذج فيبر ٠‏ ولتد حاول 
بيتربلاو 21812 أن يسد هذه الثغرة » ذأجرى بحثا مقارنا على ١١5‏ هيئة. 
عامة امريكية وكندية ٠ )١(‏ أستعان فيه بأربع خصائص تنظيمية هى : 
تقسوة اللو تسل ١‏ الطالظة + وة لين الندية انا ى للظم + 
وتوافر جهاز ادارى ٠‏ ولقد عرض بلاو فى دراسته هذه نتائج لم تتسق مع 
توقعاته ٠‏ فعلى عكس ما توقع اتضح أن زيادة نسبة المهن الفنية العليا كانت 
ترتفع بزيادة الحاجة الى مديرين يمارسون وظائف الضبط فى التنظيمات ٠‏ كما 
أوضح فى نفس الوقت أن ضاآلة نسبة ذوى المهن الفنية العليا تؤدى الى تركز 
السلطه فى أيدى عدد قليل نسيبا من الايرين » وأن تقسيم العمل الذى عادة 
ما يصاحب نمو حجم التنظيم » يزيد من تركز السلطة حينما يكون التنظيم 
خلو من ذوى مهن فنية عليا ٠‏ ولقد توصل بلاو من ذلك الى نتيجة هامة هى. 
أن بناء السلطة المركزى ملائما جدا لعملية التنسيق بين المهام الروتيئية 
البسيطة » ولا يكون ملائما للتنسيق بين تخصصات فنية عليا (۲) ٠‏ 


على أن اهم ما تدمه ملاو فى دراسة هو تأكيده لفكرة التساند بين 
الخضائص النعاكية: اتخات + واشناركه اتر إلى 'فرورة رة نذا 
الكنباقة: حى نوكن ريم ااا الي تا قثو كرا غا رة 
ذهب بلاو الى بعد من ذلك حين كشف عن ضرورة اكتشاف العمليات الاجتماعية 
الكافئة. وواء فما دة الات ج ازيو مال فاد الى ية 
جولىنر !سە لسالة التعاقب الادارى » ذلك ااتحليل الذى أوضح 
كيف أن « متطلبات دور ادير الجديد تفرض عليه اللجوء الى الاجراءات 
الرسمية » ى ومثل هذه الحقيقة تسهم فى الكشف عن العلاقة بين بعدين. 


Blau, P., et al., «Te Structure of Small Bureaucracy», Am. (\) 
Social. Rev., Vol. 31, 1966, pp. 179-191. 


Ibid., pp. 182-191. (00 
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تنظيمدن هما : تعاقب الرؤساء والاجراءات الرسميه فى التنيم ٠ )١(‏ ولفد 
أكد ملاو فى مقال آخر له هذه الحقيقة بقوله : ٠‏ أن الكشف المنظم عن العلاقات 
الامبيريقية بين الخصائص التنظيمية يتيح لنا اساسا ملائما لتنفيح نظرية 
فيبر ٠‏ بيد أن ذلك يفرض علنيا مطلبا آخر هو ضرورة توضيح الظروف 
التى من خلالها تمارس هذه الخصائص وجودها ٠‏ ولو حققنا هذا المطلب 
استطعنا أن نجيب فى يسر على التساؤلات تى لم يستطع فيبر الاجابة 
عليها (۲) » ٠‏ 


- الأبعاد البنائية فى التنظيم 


لم يقتصر البحث الامبيريقى فى ميدان التنظيم على اختبار القضايا 
الكلاسيكية التى قدمها الرعيل الاول من علماء التنظيم ٠‏ ملقد حاول الدارسون 
الحدثون اقامة أطر نظرية محدودة وتطوير ادوات تصورية اجرائية تمكنهم 
من اكتشاف أبعاد التنظيم 2 خاصة وان التنظيمات الحديثة قد شهدت 
نغيرات هائلة فى بنائها ووظائفها » مما جعل دراسة هذه التنظيمات فى ضوء 
التضايا الكلاسيكية 1مرا عسيرا ٠‏ وهذا لا يعنى ‏ بالطبع ‏ أن ثمة انفصالا 
كاملا بين هذه القضايا والبحوث الامبيريقية الحديثة . ولكن ما حيث هو 
أن الدارسين ااحدثين ‏ بحكم اعتماماتهم وحدود تحليلاتهم ب سمو الى 
دراسة: بعاد التنظيم دراسة امبيريقية محدودة النطاق ٠‏ دقعهم الى ذلك 
احختشافهم لقصور القضايا الكلاسيكية عن ممالجة التنظيمات الحديثة معالجة 
دقيقة » وما طرا على التنظيمات الحديثة من ظواهر تنظيمية جديدة وجدوا 


Ibid., p. 180. 0‏ 
من منظور مختلف تماما قدم لبست 5ع انا تحليلا تأريخا نناذا بنطور 
نسب |أوظفين فى علاقتها بنسب موظفى الانتاج فى الفترة من ١6855‏ حتى 
٠‏ ف عدد من الاقطار ٠‏ ولقد أوضح هذا التحليل الارتفاع المستمر. فى 

: السب المثوية للاداريين فى كل هذه الاقطار دون استئناء انظر‎ 
Bendix, R., Work and Authority in Industry, N.Y., 1956. 
Blau, P., «The Comparative Study of Organizations», Ind. (؟)‎ 
Lab. Rel. Rev. ; Vol. 18, 1965, 2. 336. 
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آنها تستحق اهتماما خاصا ٠‏ ولسوف نقصر معالجتنا هنا على الابعاد البنائية 
للتنظيم كما عبر التراث الامبيريقى الحديث ٠‏ وسنناقش هذه الابعاد 
فى ضوء ثلاث قضايا اساسية دار حولها أغلب التراث المتعاق بهذه الابعاد 
هى : الضبط والاتصال » والاهداف والفعالية ٠‏ والتغير البنائى ٠‏ 


يعبر الضبط والاتصال عن ايرز الجوانب البنائية فى التنظيم ٠‏ كما أنهما 
يرتبطان بوظائف التنظيم وأهدافه ارتباطا وثيقا ٠‏ ويمارس التنظيم التسبط 
لكى يضمن تحقيق الامتثال » ذلك الامتثال الذى يضمن بدوره تحقيق اءنظام 
رالانتظام فى التنظيم ء وهما عاملان من عوامل تحقيق أهدافه ٠‏ وتفرض 
ممارسة الط الانكماتة وات لتصال معددة من خلا انتم التفسيال 
التعليمات والتوجيهات والأوامر ٠‏ واذن فمشكلتى الضبط والاتصال تسهمان 
ف اة ف تق اغف ,اى الى اننا من جلها :+ 


وعلى الرغم من اهتمام النظريات الكلاسيكية بموضوع الضبط وخاصة 
نظرية فيبر » الا أن البحث الامبيريقى فى هذا الموضوع لم يتم الا فى فترة 
حديثة نسبيا ٠‏ وباستطاعتنا تفسير ذلك فى ضوء المضمون الايديولوجى 
لصطلح الضبط » ذلك المضمون الذى قد يشير الى معانى لا تتسق مع مبدا 
الانسجام والاتساق فى التنظيم وتكامل اجزائه وخلوما فن أى صراع وتفكك» 
ولقد" أنعكس ذلك بوضوح على لرا ates‏ ق التنظيم ا ع يحض 
الدراسات التقدمية نسبيا ٠‏ 


وعندما اهتمت الدراسات الامبيريقية الحديثة بموضوع الضبط والانصال 
فى التنظيم تاثرت الى حد کبیر بنموذج فيير ٠‏ وان كانت قد تاثرت فى نفس 
الوقت بوجهة النظر الادارية فى' التنظيم كما عبر عنها جراكيوناس ”دصدءزهإG‏ 
وهيربرت سيمون ‏ 512102 وجيمس ورتی' 77054517 ٠"‏ فلقد توصل الاول 
الى معادلة تشير الى انه كلما زاد عدد افراد الجماعة' زادت عدد 'العلاقات 
المحتملة بين هؤلاء الافراد بمعدل اسرع ٠‏ ثم نى على هذه المعادلة نتيجة 
هامة هي أن ضيق نطاق الضبط ممه Span of‏ يتيح للرئيس فرصة 


١14 


فهم العلاقات الاجنماعيه بين مرؤسيه . وأن نطاق الصبط المثالى يجب 
ألا يتعدى ستة مرءوسين لكل رئيس ٠ )١(‏ أما سيمون فيتخذ موقفا مضادا 
اک ان اها الن ان کی كان الكشيط :اذى قاد رمه بعر الكو عاض 
يؤدى الى ظهور مشكلات عديدة فى التنظيم » لأنه يؤدى بطبيعة الحال الى 
ايجاد مستويات رئاسية كثيرة مما يعقد من مشكلات الاتصال (؟) ٠‏ أما 
ورثی فقد اید سيمون فى كل ما ذهب اليه بعد أن أجرى دراسة امببريقية 
كشف فيها عن أن ضيق نطاق الضبط يؤدى الى استقلال الرؤساء عن الادارة 
ا فم > ما تون الى حف لخدا مار :ارتسا م الوه ا 


والتلوحدد مع أهدافه 5( ٠‏ 


وهناك بعد ذلك محاولات ئياسبة عديده حاونت التعرف بطريقة مموسة 
على تطاق الضبط ومداه كما يمارس ف التنظيمات المختلفة رى + من ذلك مكلا 
ها ذهب اليه بيتر بلاو ۴57 حينما تبني منظور الزمن عند الوظف فى 
دراسة له على هيئتين حكوميتين امريكيتين ٠‏ فلقد وجد أن كبار الرؤساء 
كانت لديهم نظرة للزمن اوسع وأشمل من نظرة صغار الرؤساء 2 « فعلى 
الأولين ١لا‏ ياخذوا فى اعتبارحم فقط النتاثج المباشرة لقراراتهم » بل عليهم 
ان يحرسوا النتائج البعيدة المدى لهذه القرارات (ه) > ٠‏ اما اليوت جاك 
8 فقد اهتم بدراسة العلاقة بين كيفية تصرف الشخص فى وقته 


)١(‏ ولقد ضرب جراكيوناس على ذلك مثالا خينما قال : أن الجماعة 
ا تالف من O‏ سخصین تشهد سوواق علاقة واحدة « ببثما تشهد الجماعة 
المؤلية من ستة أشخاص خمسة عشر علاقة انظر : 

Graicunas, V., «Ralationship in Organization», in Gu- 


lick. L. and Urwick, L., (eds.), Papers on the Science of Adirinl- 
stration, N.Y., 1937, pp. 183-181. 


Simon, H., Administrative Behavior, N.Y., 1957 ; pp. 25-28. (۲) 
Worthy, J., «Organizational Structure ard Employee Mora- (ty 


‘les, Am. Sociol. Rev., Vol. 15, 1950 ; pp. 169-179. 
Blau, P., Dynamics of Burcaucracy, Op. cit., p. 102. (٤ 


op. cit. ; pp. 32-42. (0(١ 
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ومستوى مسئوليته » واستعان بمقياس محدد هو مقدار الوقت الذى ينقضى, 
بين التفتيش المتتالى الذى يقوم به الرئيس على المرؤس ٠ )١(‏ ولقد ذهب جاك 
الى أن القياس الذى استعان به مكنه من التتدؤٌ بنظام المرتبات فى التنظيم » 


ولقد لفت ايفريت هيوجس 175108265 الانظار الى الدور الذى تلعبه. 
الظروف الايديولوجية للتنظيم على ممارسة الضبط فيه ٠‏ ففى دراسة له 
على أحد المستشفيات اتضمح له أن الممرضات كن يتعدين نطاق مسئولياتهن 
وبمارسن أعمالا لا تدخل فى نطاق وظائفهن على الاطلاق ٠‏ ولقد فسر هبوجس. 
هذه الظاهرة فى ضوء طبيعة عمل الاطباء الذين لم يكن ينطلب متهم سوى 
التردد على المستشفى لفترات بسيطة (5) ٠‏ ولعل أهم ما تكشف عنه هذه 
الدراسة حو أن المسافة المكانية التى تفصل بين الرئيس والمرءعوس تؤثر 
بالتالى على غرص والضبط كما تؤثر على درجة حرية تصرف المرعوسين ٠‏ 
ومن المكن أن ينعكس ذلك على درجة استقلال المرءوسين عن الرؤساء ٠‏ 


ولتد اعتم بعض الباحثين بدراسة العلاقة بين نمط التكنولوجيا 
المستخدم فى التنظيم وطبيعة الضبط السائد فيه ٠‏ ومن الواضح أن دراساته 
هؤلاء الباحثين قد اقتصرت على التنظيمات الصناعية . كما أن نظام خط 
التجميع الذى شهد تعلورا عائلا خلال العقود الثلاث الماضية كان موضع. 
اعتمامهم » لأن هذا النظام بحكم طبيعته قد فرضى نوعا من الضبط الآلى على 
المرعوسين ٠‏ يخلو من آية. عناصر شخصية (؟) ٠‏ ففى دراسة امبيريقية قام. 
بها تشارلز ووكر 7581862 على هذا النظام الانتاجى كشف عن أن استعانة- 


)١(‏ بحيث أصبحت الفترة التى يقوم خلالها المرءوس بصنم القرارات- 
مع تحمله لمسئولياتها ودون تدخل الرئيس يمثامة تعريف اجرائى لمستوكه. 


مهستو لبته ٠‏ 

Ibid. ; pp. 23 and 138. 0 
Hughes, E., Men and Their Work, Glencoe, IH. : 1958, .م‎ 74. (( 
„Blau, P., Dynamics of ...... , OP. Cilt. ; pp. 33-48. 250 
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التنظيم به قد ادت الى تغيير اتجاه أو مسار الاوامر والتعليمات ٠‏ ويوضح 
ووكر وجهة نظره هذه فى عبارة واضحة حيث يقول : « من المالوف أن الأوامر 
والتعليمات تهبط من المستويات العليا الى المستويات الادنى ٠٠‏ فرئيس 
العمال مثلا يوجه التعليمات الانتاجية عن طريق اصدار التعليمات والاوامر 
ثم فحص الانتاج والتفتيش عليه ٠٠‏ اما فى حالة نظام خط الانتاج فان المرسل 
هو الذى يضمن التنسيق بين الاعمال .2 كما أنه يراقب كميات الانتاح ٠‏ 
وكنتيجة اذلك تتحول وظيفة رئيس العمال من مجرد توجيه المرعوسين” 
والتفتيش على أعمالهم الى مساعدتهم فى التغلب على المشكلات التى تواجههم 
اثناء العمل » ولذلك يصبح العامل هو الطرف المبادىء فى عملية التفاعل وليس 
رئيس العمال كما هو الحال فى الشكل التقليدى للتنظيم (0 » ٠ ٠‏ 


على أن لويد وارنر ۸٣٣۴۳‏ قد كشف عن جانب آخر من هذا 
الموضوع . حينما اشار الى النتائج السلبية التى ترتبت على ادخال الآلية 
فى التنظيمات ٠ )١(‏ وأبرز هذه النتائج تقليل مستوى مهارة العمال 2 والحد 
من حرية تصرف اأوظنبن وقد رتهم على المبادءة »> فضلا عن عدم أحساس 
العمال بالرضاء الذى كانو! يستشعروته فى لل انظمة انتاجية آخرى ٠‏ بيد 
ان الدراسات اللاحقة التى اجريت على مصانع آلية لم تؤيد ما ذهب اليه 
وارنر ٠‏ غفى دراسة لوليام فأونس 8©هناه5 على عينة عشوائية من عمال 
مصنم سيارات آلى » اتضح له أن هؤلاء العمال يشعرون بأنهم يخضعون 
لاشراف أكثر وثوقا اذا ما قورن بالاشراف الذى كائوا يخضعون له حيتط 


كانوا يعملون فى ظل نظام خط التجميع 9) ٠‏ 


oD. cit. ; Pp. 34-35. 6 
عرض وارنر وجهة نظره هذه باستفاضة فى احدى مؤلفات سلسلة‎ )۲( 
اليانكى سيتى انظر ن‎ 
Warner, L. and Lo,, O., The Social System of the Modern 
Factory, New Henarv, 194, pp. 60-89. 


Faunce, W, «Automation in the Automobile Industry», Am. )گ(‎ 
Social Rey¥., Vol. 22, 1958, pp. 401407. 
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اذا مسون 7 الى نتائج مناقضة لنتائج فاونس ٠‏ 
.ففى دراسته التى ادراها على قسم الغزل فى مصنم نسيج الى . نم يهتد إلى 
دليل يشير الى أن الاشراف فى هذا القسم كان اشرافا وتيقا » ذلك لأن تنظيم 
العمل وطبيعته قد فرض على مشرفى الخط الأول اقامة علاقات أوثق بزملائهم ء 
مما قال من فرصة تناعل هؤلاء |اشرفين مع مرءوسيهم ٠‏ ولقد فسر سميسون 
هذه الظاهرة فى ضوء ظروف !ايكنة فى هذا القسم يالذات » تلك الظروف التى 
لم تؤد بطبيعتها الى وجود اشراف وثيق ٠ )١(‏ 


ومناك دراسة امبيريقية أخرى قام بها تشارلز ووكن #معللة77 
على مصنع صلب به أأى 5) ٠‏ وبالرغم من أن هذه الدرا'سة لم تقدم 
جديدا! » الا أنها تضمذت تفسيرا للا قدمه فاونس من نتان وأحكام .٠‏ فالعمال 
النين درسهم ووكر كانوا قد نقلوا من مصنع صلب آخر ٠‏ ولقد أتاح له ذلك 
مقارنة موقفهم الاجتماعى الجديد بموقفهم الاجتماعى فى المصنع السابق اذى 
لم يكن آليا » حيث كشف عن وجود قدر كببر جدا من العزلة الاجتماعية 
فى المصئع الجديد اذا ما قورن بالمصنع القديم » وعلى الرغم من أن ووكر لم 
يحصل على بيانات خاصة بوثوق الاشراف > الا أنه كشف عن وجود 
اتجامات سلبية مين الءمال نحو الادارة » و ان هذه الاتجاهات قد نشات فى 
الأصل عن ضالة فرص الترقية والتقدم فى الأصنسع الجديد اذا ما قورنت 
بالمصئع القديم ٠‏ 


ومكفو أن التراسات السابكة تلد عور ما ول فة اة عن أن 
التنظيمات الحديثة فى ممارستها الضبط والاتصال تنهج نهجا رشيدا يتسق 
عموما مع ما أشار اليه ماكس فيبر فى نموفجه الخالى. ‏ ولكنها مع ذلك 
تنحرف عنه فى بعض [ واضع » فممارسة الضبط أصبحت تعتمد على المناقشة 
والاقناع أكثر من لهتمادعا على الاصدار المطاق للأوامر والتعليمات . فضلا 


Simpson, R., «Vertical and Horizontal Communication in (4) 
Formal Organizations», Admin. Sci. ©. ; Vol. +4 ; 1959, pp. 158-196. 


Walker, C., Toward the Automatic Factory, New Haven : (1) 
Yale University Press, 1957, pp. 47, 51, 93. 


تفن 


موقف لا يتسق بأى حال من الأحوال مع التصور الكلاسيكى الذى قدمه فيبرء 


ونستطيع أن نجد تأبيدا لهذا الأوقف فى يعض الدراسات الأوريية 
الححيثة ٠‏ فلقد أوضح كولاجا 21401883 فى دراسة مقارنة على تنظيمين 
صناعيدن يوغوسلافيين (5) أن التطورات السياسءية والايدديولوجية قد أدت 
الى انشاء مجالس العمال فى التنظيمات الصناعية » وان ذلك قد غير من 
موازين القوة فى هذه التنظيمات (؟) ٠‏ كما آشار هبر (؛) 4240126 0 فى مسح 
أجراه فى أربع عشرة دولة صناعية ونامية الى أن الاديرين فى هذه الدول قد 
بدآو! دؤمنون بفكرة مشاركه العمال فى صنم قرارات التنظيم » بالرغم من 
شك هؤلاء المدرين فى قدرة العمال على تحمل المسئولبات التى تفرضها القيادة 
الديموقراطية الحقيقية ٠‏ ) 


ولقد حاول بعض الياحشين دراسة طبيعة التسلسل الركاسى دو صقبكه 
أداة من أدوات الضيط التنظيمى ٠‏ وهنا نجد اتجامين محددين : الأول يكشف 
عن الجوانب الوظيفية لهذا التسلسل وما يؤدى, اليه من تنسيق وتكامل بين 


Thompson, V., OD. cit., pp. 28-33. (1) 
Kolaga, J., Workers Councils : The Yugoslav Experience, 48 
Ta-= vistock, London. 


(؟) ولقد اوضع كولاجا فى دراسته هذه بعض القوى التى أشرت على 
طبيعة الضبط التنظيمى فى المصنعين اليوغوسلافيين اللذين درسهما » وكشفه 
النقاب عن العلاقة بين الادارة ومجالس العمال ونقاية العمال ومنظمة الشباب» 
وهى عناصر اعتقد كولاجا أنها شكلت طبيعة اتضبط ف الننظيمات الصتاعية 
اليوغوسلافية ٠‏ ض 

Ibid., pp. 65-7. 
Haire, M., «The Concept of Power and the Concept of Man», (£) 


ih Strcther, G., (ed.) Social Science Approaches to Business 
Behavior, Homewood, IN., : Dorsey Press, 
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نالات تتتم والشاكى .هكم اة اللات اة اة اند + 
وخاصة فى مجال التناعل الاجتماعى ٠‏ وقبل ان نعرض لدراسات مؤلاء الباحتين 
هناك ملاحظة يتعين تسجيلها . هى أن هذه الدراسات قد أجريت للكشف عن 
خا هة ال ال د و كانت فن هذا النوفن ا كاري 
الذي ماتيا عق الحزا لوقا كانت متحقودة حدق نتماعاك العمل .دف ضبوة هده ر 
EEE‏ 


ففى دراسة تجريبية أجراها نورمان مير ١٤21ا‏ وألين سويلم 
سا80 () على جماعتين صغيرتين من جماعات العمل » اتضح لهما أن 
الماعة: ا كانت ول قي خا مره أن يورت ف ت ا 
أفضل من تلك التى كانت تعمل دون هذه التعليمات + والى هذه النتيجحة 
تقريبا انتهى هينيك متادسندنذد ويباز دكدقظ (5) فى دراسة تجريبية لهما 
تناولا فيها اتجاهات النمو والتطور فى أرمع حلقات لناقشة موقف العلاقات 
الانسانية » حيث كشنفت الدراسة عن أن فروق المكانة ( كما قيست بالاختبارات 
السوسيومترية ) قد تبلورت فى بعض الجماعات ٠‏ ولكنها لم نتبلور فى جماعات 
أخرى ٠‏ ولقد توصل الباحثان بعد ذلك الى أن الجماعات الأولى قد حققت 
نجاحاً أكبرق الوصول الى اتفاق عام حول موقف العلاقات الائسانية 
ومشكلاتها ٠‏ ديد أن هارولد جتسکوف 311212207) وهيربرت سيمون 
Simon‏ قد كشفا فى دراسة تجريبية لهما أن العامل الحاسم فى التنظيم 
ليس هو شبكة الاتصال الرسمية فى التنظيم ٠‏ بل قدرة الجماعة على اتخاذها 
نمطا تسلسليا رئاسيا ٠‏ ومن الواضح أن هذه الدراسات الثلائة تشترك ف 
نقطة هامة هى أن التسلسل الرئاسى ف التنظيم يحقق وظائف .حامة أممها 
التئنسيق بين النشاطات المختافة ووضوح الاتصال الذى هو بحكم طبيعته 
ميكانزم يستعين به التنظيم فى تحقدق أهدافه ٠‏ بيد أن هذه الدراساتك 


Maier, N. and Solem, A., «The Contribution of a Discussion )١( 
Leader to the Qualty كن‎ Group Thinking», Hum. Rel ; Vol. ö, 
pp. 277-288. 


Heinicke, C. and Fales. R., «Developmental Trends in tke (¥) 
Structure of Small Gro.ıpe», Sociometry, Vol. 16, 1953, pp. 7-36. 


¥: 


تتفق - د ا فى نقطة أخرى ھی أن الاتصال الطايق الذى لادتخلله 
التسلسل الرئاسى يمكن أن يكون وسيلة لتطوير حلول جديدة للمشكلات 


وبرغم وضوح النتائج التى قدمتها هذه الدراسات ؛ نجد هناك اتجاما 
معارضا يذهب الى أن التسلسل الرئاسى يؤدى الى نتائج سلبية أهمها 
تدعيم العزئة وضعف التفاعل الاجتماعى بين ذوى الاوضاع الرثاسية التباينة٠‏ 
ففى دراسة قام بها فيسن 19688688 على آحد المستشفيات ٠‏ اتضح له أن 
التفاعل الاجتماعى السائد فى المستشفى كان يتبع خطوط الكانة ٠‏ فالأطباء 
حقيمون علاقاتهم وصلاتهم مع أطباء آخرين ٠‏ واللمرضات يرتبطن بممرضات 
أخريات ٠‏ وما دقال عن هؤلاء يقال أيضا عن النثات الأخرى الماملة 
بالمستشفى (١)اء‏ كذلك انتهى هارولد کیلی الإ#داعكذ () إلى أن مشاعر 
الصداقة عبر حدود التسلسل الرئاسى كانت تتلاشى حيئما كان نوو الکانات 
فا يتكتسرون الى على اوضاعيم + «وحيتما كانت رهن :كوو الكانات 
الفا فق الراك الماعد خرصا اة عا © وة عن ذاك اج 
دراسات تجريبية آخرى أن التسلسل الرئاسى فى التنظيم قد يقضى على روح 
النافسة بين الأفراد ذنوى اللكانات الختلفة » لأن ذوى الكانات العلىيا يحصلون 
بحكم أوضاعهم المهنية على رموز مكاناتهم وما يرتبط بها من هيبة واعتبار ٠‏ 
ولقد كشف هورفتز ‏ ۴۳۷12 وزملاؤه عن جائب من هذه المشكلة حين 
.نكا فى دراسة لهما آن « مشاركة الاعضاء فى مؤتمر الصحة العقلية كانت تتاثر 
بمقدار 'الهيبة الهنية التى يتمتع بها كل منهم ٠ ٠‏ وآن سجلات الاتصال بين 
أعضاء الؤتمر قد كشفت عن أن ذوى الهيبة المهظية العليا كاذوا يشاركون فى 
المناقشات مشاركة فعالة جدا ‏ وأن ذوى الهيبة الهنية الدنيا كانوا يكتفون 
.بتوجيه ملاحظات واستفسارات لذوى الهيبة المهنية العليا » (؟) ٠‏ 


Wessen, A., «Hospital Ideology and Communication betw- )آ١‎ 
„een Ward Personnel», Hum. Rel., Yol. 10, 1951, pp. 173-18». 
Kelley, H., «Communication in Experimentally Created Hie- (؟,‎ 
rarchies», Hum. Rel, 701. 4, 1951, pp. 39-06. 

Hurwitz, J., et له‎ «Some Effects of Power on the Relations (؟)‎ 
among Group Members», in Cartwright, D. and Zander, A., (eds. 
Group Dynamics, Evanston, HI. : Row, Peterson. 1953, pp. 483-492, 
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النطاق الى أبعد حد ممكن » ولا تسمح بأى حال من الأحوال بالوصول الى 
نكرا با كةن الور الف رة اتان اراي :ي الكت > 


وله فرق عم ررم لكات فة اقلق الركاننين. عقا 
السياق التذظيمى الذى دمارس فيه هذا التسلسل وظيفته ٠‏ هناك مشلا 
تتقاريات ا ا مدا و واا که 
تقناطاعها وتدوعهة + وناك تنظييات خر ۷ طت وجرد هة الشكل من 
ااتسلسل الركاسى ,> ذل أن اتسام ولاك الف الرائقد فو كلف :نكا 
مكتلفة بون اسل ااركاسن ٠‏ كلام .مم .ظطدينة" التقاط: الذق. تمارسة كل 
منها ٠‏ ويترثب على ذلك قضية هامة هى أن التسلسل الرئاسى لا يشكل نفس. 
الكفاوز: والتببية امات اة و افد أن وزاكنات فاون ووك 
التى أشرنا اليها قبل قليل قد كشفت عن جانب من هذه الوظيفة ٠‏ ففى ظل. 
نظام خط الانتاج ‏ مثلا ‏ تقلص دور امشرق وتغيرت طبيعته 2 ولم يعد 
يمارس وظيفته الاشرافية التقايدية ٠‏ وبالمثل أوضح سمبسون ف دراسته 
التى اشرنا .ليها أيضا كيف ان الاخصال. ق شيم النزل كان (تصالة اف 
ولیس رأسيا ء ' 


وتستطيع هذه اللاحظات أن تلقى كثير! من الشكوك على الدراساته 
التجريبية التى. أجريت غلى التسلسلات الرئاسية » سواء تلك التى أكدج. 
جوانبها الوظيفية أو قك .التى كشفت عن جوانيها السلبية ٠‏ ولدل أقصى. 
ما يمكن أن نذمب اليه هنا هو أن للشكل التظليدى التسلسل ااركاسى قد 
طرأت عليه بعض التغيرات » وأن المستقدل يخفى فى طياته تغدرات أخرى سؤف 
تفرضها التكنولوجيا. السريعة التى تشهدها التنظيمات الصناءية على وجه 
م 


الخصوص 4 وكا ارت على ذلك من استحدات أدوات ضبط تستطيع أن تتلاعم, 
مع هذه التغيرات . 
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؟ ‏ الأهداف والفعالية : 


دعكس نظرية التنظيم اهتماما كبيرا بقضينى الأعداف والفعالية فى 
التنظيم ٠‏ فلقد رأينا أن فيبر قد ضمن نموذجه المثالى للتنظيم عنصر توافر 
الاعداك: :الو د ل كاف ا ما القن اغد اھا عن الک كه 
نسق القواعد وانلوائح التى تحكم عمليات التنظيم ٠ )١(‏ ورأينا أيضا أن 
بارسونز قد أشار الى أن سعى التنظيم نحو تحقيق أهداف محددة هو أهم 
اض دوو عن الأنساق. الاجتماعة الأشوى و * اغا جر فقن اكه 
الى أن مق ذلك حيق قال :ف .من لمكن أن فنظن الى الخدم جوضة ادا 
ی الأهذاتك اون للحماقة خم تفظن :يفط ذلك الى متا اعفدم دان 
بوصفه أداة صممت بطريقة عمدية لكى تضمن أفضل تحقيق ممكن ليذه 
الاعداف ) » ٠‏ والملاحظ أن هؤلاء العلماء فى تأكيدهم لفكرة وضوح الأعداف 
قد أثاروا قفضية هامة مرتبطة بها هى الرشد » ذاهبين الى أن وضوح أحداف 
اللظدة يفون :دن اي و اد ركو ا و ا يكن أن 
تقاس فى ضوء هذه الحدود ذلك لأن أهداف التنظيم تؤدى له وظائف متعددة » 
انها ترسم أبعاد المستقبل وتضع حدودا لنشاطه » فضلا عن أنها تشكل مصدرا 
لشرعيته ومدررا لوجوده ٠‏ وف ضوء أهداف التنظيم يستطيع الرء أن يحكم 
على مدى نجاحه فى أداء وظائفه » وبعبارة أخرى أن يحكم على مدى فعاليته 
وكفايته ٠‏ 


وقبل أن أستطرد فى تحليل التراث الامبيريقى فى هذا الموضوع » أجد 
من المفيد عقد مناقشة قصيرة لتوضيح بعض اللمشكلات المنهجية المتعلقة بقياس 
« مجموعة من الأمور المرغوب فيها ٠‏ والتى يحاول التنظيم تحقيقها ٠ » )٤(‏ 


Weber, M., Theory of ....., Op. cit., p. 214. (۱) 
Parsons, T., «Suggestions for a Sociologecal Approach to the (¥): 
Theory of Organiations», Admin. Sci. Q., Vol. I, 1906, p. 63. 


Gouldner, A, «Organizational Analysis», in Merton, R., et 09 
al., (eds.) Sociology Today, N.Y., 1959, p. 404. 
Etzioni, A., Modern Organizations, op. cit., p. 6. (4) 


۱۷V 
) النظرية الاجتماعية‎ ١١ - م‎ 


وحالما يحقق التنظيم هدفه يسعى الى تحقيق أهداف أبعد . لأن الهدف الأصلى 
أصبح جزء! منه - الهدف اذن ظرف لايملكه التنظيم ٠‏ ولكنبه يبحث عنه 
ويسعى اليه حتى يحقق وجوده ويضمن لنفسه البقاء والدوام ٠‏ وتنشا الشكلة 
النهجية هنا اذا ما أردنا تحديد هذه الأهداف ٠‏ هل هى تلك التى يتصورما 
المديرون ؟ آم تلك التى يضعها أعضاء مجلس الادارة ؟ أم تلك التى يتصورما 
غالبية الأعضاء ؟ أم هى تاك التى تعبر عنها لوائح التنظيم ؟ وتترتب على هذه 
المشكلة مشكلة أخرى مى اختلاف أهداف أعضاء التنظيم أنفسهم ٠‏ فهدف المدير 
مثلا قد يكون الحصول على اعتمادات مالية جديدة ٠‏ بينما محف الموظف 
الصغير الارتفاع فى السلم المهنى 2 برغم أنهما يعتقدان أن محف التنظيم 
هو تحقيق الربح مثلا ٠‏ وباختصار قد تختلط الأعداف التنظيمية بالأعداف 
الشخصية » فتزداد مشكلة التعرف على الاهداف صعوبة وعسيرا ٠‏ 


أذ متكت فاس «القتالية تخد بشكلة مقا لى بحل ها > له 
لأن مفهوم الفعالية :4 مضمون قيمى يتعارض الى حد ما مع روح القياس , 
فضلا عن أن ما يعد مقياسا لفعالية تنظيم فد لا يتلاءم مع تنظيم آخر ٠‏ 
وهذا ما كشف عنه الدراسات الامديريقية التى أجريت حول هذا الموضوع . 
فثروندايك عطنةه:5702 يشير فى مؤلف له الى أن ه علماء الئفس 
الصئاء ی یستددرن ف قیاسهم لنجاح التنظيم ف أداء وظائفه ال أريعة 
محكات هى : حجم الانتاج 7 وصاق الأرياح « والنجاح ف عقد الصفتات. 
التجارية ¢ ثم القدرة عأى توسیع نطاق التنظيم والنهووض ديه )١(‏ » , بينما 
ال مأعنوية 7 والغياب 7 ورضاء الأعضاء ف ٠.‏ ولكننى أعتتد مع ذلك أن محك 
الانتاجية هو أفضل هذه (احكات وأقدرها تعبيرا عن فعالية التنظيم › ذلك 
حس مها قدل الاعتماد عليها اعتماد١|‏ مطمئنا ٠‏ وتيكو أن کان غد أدرك هذه الشكلة 


‘Thorndike, R., Personnel Selection : Test and Measurement (4) 
Techniques, N.Y., 1949, p. 121. 

Kahn, R. and Morse, N., «<The Relationship of Productivity (؟)‎ 
to Morale», Journal of Social Issues, Vol. 7, 1951, pp. 8-17. 


> 
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فاقترح بعض الحكات مثل مرونة التنظيم:والافادة من الطاقات الكامنه فيه »١(‏ 
بيد أن الاعتماد على هذين المحكين يثير بدوره مشكلات نظرية ومنهجية أخرى ٠‏ 
ولقد حاول جورجوبولوس 2605808011108 وتاننباوم )ل( Tannenbaum‏ 
حل هذه اللمشكلات » فاستعانا فى دراسة امبيريقية أجرياما على تنظيم صناعى 
بثلاثة محكات هى : الانتاجية + والرونة التنظيمية كما يعير عنها تكيف 
التنظيم مع التغيرات الداخلية التى تحدث فيه » وأخيرا عدم وجود ضغوط 
داخلية فى التنظيم أو صراعات بين جماعاته ٠‏ ويوضح الباحثان أعمية هذه 
المحكات الثلاث بقولهما : « من الواضح أن هذه المحكات الثلاثة ترتبط بكل 
من وسائل التنظيم وغاياته ٠‏ فالمحك الأول يرتبط بحركة التنظيم نحو 
أهدافه » بينما يرتبط المحكان الآخران بمتطلبات بقاء التنظيم فى مواجهة 
كل الضغوط الداخلية والخارجية 9) » ٠‏ 


على لرك مئ اتام اللنظرى: متضيض الاهداف: ,اة .“اله أن 
البحث الامبيريقى الذى تناول هاتين القضيتين لايتوازى مع هذا الامتمام 
النظرى ٠‏ فاغلب الدراسات التى أجريت فى هذا المجال تناولت بشكل عام 
قضية وضوح أهداف التنظيم باعتبارها أبرز القضايا المعبرة عن رشد!اتنظيم ٠‏ 
من ذأك متلا ما أشار اليه كلارك ها٣‏ من أن التنظيمات تختلف اختلافا 
الوضوح » وتنظيمات أخرى تتسم بأهداف غير محددة وغير مستقرة ()) ٠‏ 
وتقترب وجهة نظر كلارك هذه من وجهة نظر مارش ١١4۳ا‏ وسيمون 
مهسا اللذان ذهبا الى أن التنظيمات تختلف فيما أطلتا عليه « باجرائية 
الأعدافا » » وهو مصطلح استخدماه للاشارة الى مدى وجود أتفاق حول 


Ibid., 2. 16. 001) 
Georgopoulos, B. and Tannenbaum, «A Study of Organiza- (¥) 
tional Bffectiveness», Am. Sociol. Rev., Vol. 22, 1957, pp. 534-549. 
Hid., p. 536. (( 
Clark, B., «Organizational Adaptation and Precarious Val- ¢£) 
ues>, Am. Social Rev. ; Vol. 21, 1956, pp. 327-336. 
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الحكات التد تحدد درحة أسهام نشاطات معينه قى تحقيق أعداف التنظيم (') 
ولقد حاول طومبسون 112052828508 وديتس 848 )١(‏ اختبار وجهة ذظر 
سدمون هذه فى دراسة مقارنه لعدد من التنظيمات (؟) . وانتهيا الى 'لقول بأن 
م الاعهداف العامة للتذظيمات موضوع الدراسة كانت تتخذ شكل صياغة 
عامة تصدد مجال نشاط التنظيمات ٠‏ بحيث. يستطيع المشسامد. الخارجى أن 
يلحظ اختلافات واسعة فى تفسير هذه الأهداف» ٠‏ ولقد انتهى غين 4861م 

فراضسة القن TE‏ قذل كلذل إلى تناكو E‏ ين كنات 
طومبسون وبيتس ٠‏ فعندما حاول دراسة مدى اتفاق العاملين بالمستشفى 
حول أهداف هذه المستشفى » طلب الى ۷١‏ شخصا أن يرتبوا الأهداف الأساسية 
للمستشفى فى قائمة ٠‏ وعندما فحص هذه القوائم اتضح له عدم وجود اتفاق 
واضح بين هؤلاء الأ خاص حول أهداف [استشفى ٠‏ 


ولقد حاول بعض الدارسين توسيع نطاق الامتمام بأهداف التنظيم 
فربطوها ببعض الخصائص التنظيمية ٠‏ فلقد أوضح سميسون 51110507 
وجولى لاعللناة» فى دراسة مقارنة لهما على ١١؟‏ هيئة طوعية أمريكية أن 
التنظمات التى كانت تسبر وفق أهداف محددة وواضحة كانت تتميز عموما 
بوجود مركزية فى نظام السلطة » وعدم امتمام واضح يخاق قنوات اتصال 
داخلى مححدة (5) ٠‏ كذلك انتهى سميت 520148 وتاننياوم Tannenbaum‏ 30 


March, J and Simon., H, Organizations, N.Y. ; 1958, pp. (۱) 

156-194. 1 

Thompson, J. and Bates, F., «Technology, Organization and (؟)‎ 

Administration», Admin. Sci. ©. : Vol. 2, 1952, pp. 325-343. 

(؟) قارن الباحثان فى هذه الحراسة بين اريعة انماط من التنظيمات هى : 
الجامعات والمستشفيات » والمصانع ٠‏ واأاؤسسات التجارية ٠‏ 

Wessen, A., «Hospital Ideology and ...... , OP. cit. 0ه‎ )٤( 

Simson, R. and Gulley, W., «Goals, Environment Pressurerf (o): 

and Organizational Characteristics, Am. Social - Rev., Vol. Zi, 

1962, pp. 344-351. 


Smith, ©. and Tannenbaum, A., «Organizational Control St. 6 
ructure : A Comparative Analysis», in Tannenbaum, A., Control] 
ijn Organ.ations ; N.Y. ; 1968, pp. 13-89. 
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فى دراسة مقارنة هما الى نتائج تشيه فى مضمونها نتائج سمبسون وجولى > 
وان كان الأولان قد ضيقا من كان دراستهما حينما ربطا بين نمط الضبط 
السائد فى التذظيم والفعالية كما تتبدى فى تحقيق الأمداف ٠‏ ولعل أهم 
ما كشفت عنه هذه الدراسة هو أن الضبط الضرورى الذى كان يمارسه كل من 
القادة والأعضاء قد ادى الى أفضل تحقيق لاهداف التنظيم )١(‏ » ذلك لأن, 
التنظيمات ‏ كما يقول الباحثان ‏ قد تمكذت من خلال هذا الضيط بث» 
الدافعية بين الأفراد ورفع روحهم المعنوية وضمان ولائهم للتنظيم باشراكهم 
فى صنع القرارات ٠‏ 


ولانستطيع أن نغفل فى هذا المجال مناقشة هيربرت سسيمؤن 81003 
لسألة تحقيق أحداف التنظيم ٠‏ وبالرغم من أن هذه الناقشة تعد مناقشة 
نظرية تأثر فيها سيمون الى حد كبير بكثير من آفكار شستربارنارد 523172210 
إلا أنها تتضمن محتوى امددريفى لا يمكن اغفاله ٠‏ ولقد عالج سيمون هذه 
اللمسألة فى ضوء فكرة الترشيد ٠‏ التى دفعته الى القول بان « القرار هو وسيلة 
لتحقيق أهداف التنظيم (؟) » » وان تقويم أهداف التنظيم وفعاليته يمكن 
أن يتم في ضوء قياس مدى تحقيق التنظيم لاهدافه ٠‏ ويؤسس سيمون على 
ذلك قضية أخرى هى أن ترشيد السلوك يعتمد على وجرد ما أطلق عليه 
ه بسلسلة الوسائل والغايات 05883313© 12868118-6208 التي بمقتضاها يمكن 
الذظر الى قرار معين بوصفه وسيلة لتحقيق غاية“معيئة » تلك الغاية النى 
ما تلبت أن تصبح وسيلة لغاية آخرى أبعد (5) ٠‏ ومن الواضح أن سيمون 
قد ردط ا تحقيق الأهداف والفعالية بفكرة الترشيد : لذلك نحده يذهب 
الى أن آلتنظيمات تحقق رشدها حينما تنظر الى الأمداف التى تحكم سلوك 
كل فرد أو وحدة فى التنظيم » بوصفها وسائل لتحقيق امداف تنظيمية أوسع 


Btzioni, A., Two Approaches to Organizational Analysis : ذل‎ (A) 
Critique and a Suggestion», Admin. Sci. Q., Vol. 5, 1960, . pp. 


SO{-218. 
Simon, H., Administrative Behavior, op. cit., p. 102. 6 
Ibid., p. 62. (¥) 
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وأكبر ٠ )١(‏ وهذا بطبيعة الحال يعبر عن مفهوم) سيمون لتسلسل الأهداف 
الأدنى متبه (۲) ٠‏ 


وبرغم ما سهمت به الدراسات السابقة من فهم لأبعاد مشكلتى الأعداف 
والفعائية فى التنظيم » الا أنها لاتزال أبعد عن أن تقحم فهما شاملا لهاتين 
المشكلتين الهامتين ٠‏ واعقد أن اليب الرئنسى فى ذلك هو اكتفاء هده 
الدراسات بقياس فعالية التنظيم قياسا كميا خالصا بحيث جاء خاليا من أية 
اشارة لعلاقة هذه الفعالية بالسياق التنظيمى ٠‏ ولقد عاون هذه الحراسات 
على ذلك تبنيها للقضية التى مؤداها » أن مقارنة الوضع الحالى للتنظيمات 
بالمثاليات التى تطمح الى تحقيقها تستطيع فى النهاية أن تعكس فعالية 
التنظيم وكناءته ٠‏ ومن الوإاضح أن تبئى هذه القضية لن ينيد النظرية 
السوسيولرجية فى التنظيم بقدر ما يغيد نوى الاتجاعات الادارية ٠‏ وباستطاعة 
الدارسين سد هذه الثغرة اذا ما تمكنو! من ريط درجات فعالية التنظدم بالأبعاد 
التنظيمية المختلفة ٠‏ .ثم عقد مقارنات مختلفة بين التنظيمات فى هذا المجال , 
وهذا مطلب لا تستطيم نظرية التنظيم أن تتخلى عنه اذا ما أرادت النمو 
والاكتمال ٠‏ 


: التغير البنائى فى التنظيم‎ - ٣ 


نحنتم متافشتنا للأبعاد البنائية 9 التنظيم بمعالحة أمبدريقية مركزم 
للتغير الذى قديصيب هذ هالابعاد٠‏ وقبلان ننتقل الىهذه المناقشة يتعينتوضيح 
الاتجاه العام الذى يميز الحراسات الامبيريقية التى تناوات هذا الموضوع ٠‏ 
لقد وحكدت هذه الحراسات ف نموذج فيدر 6 التذظيم مصدر!] لالهامها فى 


)١(‏ ويلاحظ أن سيمون لم ينكر هنا احتمال حدوث صراع بين الأفراج 
نتيجة ارغبتهم فى توسيع نطاق تخصصاتهم ومسئولياتهم 2 وان كان قد 
عالج هذه النقطة فى مؤلف آخر ٠‏ انظر ٠‏ 

March, J. and Simor, H.. Organiations, op. cit., pp. 151-154. 

op. cit., p. 03. 83 


كلما 


دراسة عناصر التنظيم البيروقراطى : ولكنها مع ذلك وجدته قاصرا عن تقديم 
حدورة لجائب هام فى التنظيم هو التغير ٠‏ ولقد زعمت هذه الدراسات أن 
الكشف عن هذا الجانب يكمل صورة التنظيم التى لم يقدم فيبر سوى جانبا 
واحدا منها ٠‏ فضلا عن أن فهم التغير البنائى فى التنظيم يمكن أن يبععس 
.بطببعة الحال كثير! من الظواهر والمشكلات التنظيمية ٠‏ 


ولقد قدم أيزنشتات 0هأقمعقلط فى هذا المجال محاونة نظرية 
«ناضجة لفهم الظروف التى تؤدى الى احداث تغيرات بنائية فى التنظيم » وان 
.كان قد فسر فى ضوء هذه الظروف نشأة التنظيمات ونموها ٠ )١(‏ واستثادا 
الى شواهد امبيريقية عديدة ذهب ايزنشتات الى أن هناك عددا من العوامل 
.تسهم فى نمو التنظيمات أهمها : وجود تباين شديد فى اليادين الاقتصادية 
والسياسية والاجتماعية ء واعتماد المجتمع على المعايير الموضوعية التى 
لاتسمح ,بتدخل كبير اللاعقبارات الشخصية ء ثم نمو جماعات متخصصة 
تخصصا وظيفيا ما تلبث أن تحقق وجودا مستقر! حتى تسعى الى الاستقلال 
فتكافح من أجل ضمان كبر قدر ممكن من العناصر النظامية ٠‏ ۰ 


وتتدفيا ماقف اللا ك اوو ٠‏ كفيس ل كان الاق 
#لبنائية الرشيدة () التى تحقق له مزيدا من الكفاية والفعالية » ولكنه 
لا يغلت فى هذا المجال من تآثير المجتمع المحيط به ٠‏ وبذلك يصبح نمو هذه 
التصائص مرا متوقنا الى تحد كبير على نمط التوازن الذى ينشة بين التنظيم 
وبيثته » ومو التوازن الذى ينجم عنه ثلاث نتائج هامة تحدد مصير التنظيم 
ومستقبله ٠‏ الأولى استقلاله وتميزه من خلال تفرده بخصائص بنائية تميزه 
عن التنظيمات الأخرى » والثانية نمو عناصره البناثية مما يمنحه طابما 


Eisenstadt, S., «Bureaucracy, Bureaucratization and Debu- (NÈ 

reaucratization», in Etzioni, A., (ed.) Complex Organiations, Op. 

pp. 268-271.‏ ,له 

(؟) ويقصد « ايزنشتات » بهذه الخصائص تلك التى حددها فيير ٠»‏ وان 

كان قد أكد بصفة خاصة فى هذا السياق التخصص »ء والرشد » وسيادة 
القواعد » وتحقيق الأهداف والفعالية ٠‏ 


1A 


نظاميا يكسبه مزيدا من اثقوة والشسرعية . .والثالته دوبان العباصر 
البيروقراطية )١(‏ 0 كما نتيدى ق محول الأعداف 
العامة للتنظيم الى أهداف فرعية خاصة تتيناها جماعاته الفرعيه ") ٠‏ 


على أن معالجة أيزنشتات التالية للتغير البنائى فى التنظيم لم تتضمن 
لالظ شنا سيدا > قفن معرض اتةه #متديرات اليامة ى التنظيم 
أوضح أن هناك ثلاثة محاور يتعين الاهتمام بها عند دراسة العناصر الينائية 
هى : طبيعة الأهداف الأساسية للتنظيم » كم موقف هذه الأعداف من المجتمع. 
بندسفة عامة » وأخيرا مدى اعتماد التنظيم على توى خارجية ٠‏ ولو تأملنا هذه 
اللحاور لاحظنا أنها لاتعدو أن تكون تلفدنا غير مكتمل لءدد من .الملاحظاتم 
التى سبق أن أبداها بازسونز وسلزنيك وجولدنر » وان كان ايزنشنات قد. 
وثق هذه الملاحظات ببعض البيانات التاريخية ٠‏ 


ونستطيع أن نلمس خلال العقدين الأخيرين اتجاعا كميا يحاول 
دراسة نمو التنظيم » وعلى الاخص نمو جهازه الادازى ٠‏ فكينيث يولدنج 
 . 108‏ بطو مدذا 'كتخابينا تظلق اة و اتر قدر :امامت + وهو 
مبدا يشير بصفة عامة الى عدم تناسب نمو القطاعات !اختلفة في التنظيم ٠‏ 
ولقد طور باركنسون 228111228011 ميدأ بولدنج وقدم وجية ذظر خاصة 
مؤداها » انه كلما قل العمل فى تنظيم معين » عظمت الزيادة فى جهازه الادارى٠‏ 
وفى. فترة لاحقة حاول ماسون هير 533156 التحقق من, وجهة نظر يأركنسون » 
فقدم تحليلا احصائيا للنمو إلذى شهدته أربعة تنظيمات صناغية » وانتهى 
الى أن وجهة نظر باركنسون لا تخلو من تضليل وتعسف )١(‏ » ذلك لأن النمر 
الذى كشف عنه ماسون هير كان راجعا الى التغيرات التكنولوجية التى طرأت 
على التنظيمات الاربع التى درسها ٠‏ 
Chid., p. 2TL. 01)‏ 
Eisenstadt, <Some Sociological Observations (¥)‏ مجه Katz, E.‏ 
on tte Repcrse of Israel Organizations to New Immigrants»,‏ 
Admin. Sci. Q., Vol. 5, 1960, pp. 113-123.‏ 
Haire, M., «Biological Models and Emperecal Histories o; 0‏ . 
the Growth gf Organizatiois», in Haire, M., (ed. Modern Orga-‏ 
.292-293 .هم ,1959 nizat on Theory, N.Y.,‏ 


1A 


وبغض اأذظر عن صحة 4و خطأ ما ذهب اليه كل من باركنسون وماسون 
هير » فان هناك انطباعا شائعا مؤداه » ان التنظيمات الكبيرة الحجم تشهد 
باستمرار تضخما ملحوظا فى أجهزتها الادارية 2 وزيادة مسيتمرة فى عدد 
الفين لايعملون ف القطاعات الانتاجية بصنة عامة ٠‏ وبرغم شيوع هذا 
الانطباع وقوته » الا أن الشواهد الامبيريةية لاتؤيد هذا الانطباع ولا تدعمه٠‏ 
فلقد قدم رینهارد بندكس 5ذ86828 تيلا احصائيا تاريخيا للنمو ا'تنظيمى 
فى الصناعات الألمانية فيما بين سنتى ۱۹۰۷ 1١9755909‏ » وانتهوى الى وجود 
علاقة فة مون دي التخظيم ككل وححم جهازه الادارق: ٠‏ ومن التتساقع 
الهامة التى كشف عنها أن نسبة الاداريين فى الصانع التى يعمل بها أكثر مي 
الف عامل وموظف أقل من نسبة الاداريين فى المصانع التى يعمل بها فيما 
بین ١ه‏ عاملا و ۲۰۰ عاملا () ٠‏ كذلك انتهى بيكر 25601267 ودافيز 108115 
بعد اجراء دراسة مقارنة على ءدد من التنظيمات الصناءية الى نتائج تؤبد 
ما ذهب اليه بندكس وتعارض الانطياع الشائع ٠»‏ ذلك أنهما لم يتوصلا 
الى وجود علاقة درجبة بين حجم التنظيم ككل ونسبة الأوظفين الاداريين 
فيه , وهذا ما أكده أيضا سيمور مب مان 2161823282 فى دراسة مقارنة أيضا (؟)ء 
وأن کان قد حسم هذا الموضوع جيبنما أكد وجود علاقة عكسية بين حجم 
التنظيم ونسبة الجهاز الادارى ٠‏ 


بيد أن التراث الامبيريقى لايعدم تأييدا لهذا الانطباع » وان كان تأييده 
له لا يزال يتارجح بين القوة والضعف (۲) ٠‏ فتيودور كابلاو Caplow‏ 


Hendix, R., Work and Authority ... op. cit., .م‎ 22. Table © (A) 
op. cit. p. 294. ش‎ 0 


(29) ويبستند هذا التراث الامبيريقى الى بعض القضايا النظرية التى 
تضمنتها أعمال بعض من رواد علم الاجتماع أمثال دوركايم وسبنسر وزيمل٠‏ 
فلفد أوضح الأول فى دراسته عن تقسيم العمل أن زيادة كثافة سكان المجتمع 
تزفق ا اد اف احرحة ت شكال الم نتو ارف الآخيران: إن 
الزيادة فى الحجم تؤدى بالضرورة الى تعقد عملية الاتصال ٠‏ ويمكننا أن نجد 
معالحة نظرية قصيزة وممتعة لتأثر الدراسات الحديثة بأغمال 'هؤلاء الرواد ف 
T., «Organizational size », Admin. Sci. Q., Vol. I, 1957,‏ ,وأاماصونة 

PP. 484-805. 


Ao 


يذهب فى مقال له الى أن حجم التنظيم يرتبط بالتعقد الوظيفى » وان نموا 

حجم التنظيم لابد وان يعكس نموا مصاحبا ف جهازه الادارئ ٠ )١(‏ كما كشف 
تبرين 1622065 وميلز 28118 فى دراسة مقارنة لمحد من التنظيمات 
التعليمية الامريكية عن وجود علاقة بين حجم الجهاز الادارى والحجم الكلى 
التنظيم ٠»‏ فكأما زاد حجم التنظيم زاد حجم جهازه الادارى (؟) ٠‏ 


ومن أوضح وأمتم الدراسات الامبيريقية 'لتى تناولت هذا الموضوع 
تلك 'التى قام بها تيودور أندرسون 4246۲50٩‏ وسسيمور فاركوف 
٠ )92 733107‏ فلقد حاولا التحقيق من مدىصدق الانطباع الشائع المتعلق 
بنمو تحجم الجهاز الادارى فى التنظيمات الكبيرة الحجم » كما حاولا حسم 
قضايا أخرى أثارتها بعض الدراسات ٠‏ واجريا لهذا الغرض تحليلا مقارنا 
لحوالى خمسين مستشفى تتوافر فيها جميعا الخصائص البنائية والتنظيمية 
النتى حددها نيبر ٠ )٤(‏ ولقد كشف هذا التحايل عن نتائج تكاد تناقفض 
النتائج التى توصل اليها من قبل تيرين وميلز » وتكاد تدحض التصور 
الشائع لدى علماء الاجتماع الذين يشيرون باستمرار الى وجود علاقة موجبة 
بين نمو حجم التنظيم ونمو جهازه الادارى 


Ibid., pp. 484-490. (01) 

Terrien, F. and and Mills «The Effect of Changing size upon (۲) 

the Internal Structure of an Organization», Am. Social. Vol. 29, 

1955, pp. 11-13. 

Anderson, T. and Warkov, «Organizational Size and Funct- (0 

ional Complexity : A study of Administration in Hospitals», Am. 
Social Rev. Vol. 26, 1961, pp. 23-28. 

الوظيفى بوصفهما متغيرين مستقلين » بينما درسا حجم الجهاز الادارى 

بوصفه متغيرا تابعا ٠‏ وعتدما حاولا قياس التعقد الوظيفى استعانا بثلاثة 
محكات أساسية مشتقة من درااسة ستانلى أودى څی : عاد المهام المنجزة 


إعتماد التنظيم على الجهود المشتركة ٠‏ 
Ibid., p. 25.‏ 


كلما 


وبرغم الحبكة المنهجية التى اتسمت بها دراستا تيرين وميلز واندرسون 
وفاركوف ؛ والتى زعموا على أساسها وجود علاقة من نوع معين بين نمو 
حجم التنظيم ونمو الجهاز الادراى ٠‏ الا أن النظره التاملة لنتائج هاتين 
الدراستين تكشف عن اختلاف واضح فى نظرتهما للفهوم د الجهاز الادارى »2 
غدراسة تيرين وميلز وسعت من نطاق ٠‏ بينما ضيقت دراسة أندرمسون 
وفاركوف من معناه ٠‏ ومن ثم لنا أن نتوقع بعد ذلك فروقا عامة فى النتائج ء 
طالما أن الخهوم الولحد لم يستخدم بطريقة واحدة ٠‏ واذا ما أضننا الى ذلك 
طبيعة التنظيمات )١(‏ التى تناولتها هاتان الدراستان 2 استطعذا أن نضح 
أيدينا على عامل آخر أسهم فى حدوث اختلاف نتائج الدراستين ٠‏ 


وفضلا عن ذلك كله توصل میامان 36612287 فى تحليل آخر له الى 
.نتائج تؤيد ما ذهب اليه تيرين وميلز وتدعم أيضا الانطباع الشائع ٠‏ فلقد 
أوضح أن الزيادة التى طرأت على الأجهزة الادارية للتنظيمات الصناعية فى 
المملكة المتحدة والولايات المتحدة فيما بین سنتى ١9٠٠‏ و 2١56٠‏ كانت 
زيادة متسقة الى حد ما مع, الزيادة فى عدد عمال الانتاج (۲) ٠‏ بيد أن 
ميلمان أوضح بعد ذلك أنه يرغم هذا الاتساق فى النمو » الا أن النمو الذى 
طرا على الجهاز الادارى للتنظيمات لم يكن مرتبطأ ارتباطا ايجابيا بزيادة 
الانتاجية ككل » بل انه أدى الى اتخفاضها فى بعض الاحيان ٠‏ 


تاتا : ديناميات التنظيم 


الجانب الاستاتيكى ف التنظيم الذى تعبر عنه العناصر البنائية حينما تكون 
فى حالة ثبات أو فى حالة توازن متحرك على أنصى تقدير ٠‏ والواقع أن الاعتماد 
على نتائج هذه الحراسات وحدها لا يمكننا من الحكم على ابعاد التنظيم 


2) ذلك لأآن دراسة أندرسون تناولت تنظيمات صحية ( مستشفيات‎ )١( 

٠ ) بينما تناولت دراسة تيرين تنظيمات تربؤية ( مذارس‎ 
Melman, SŠS., Dynamic Factors in Industrial Productivity, (Y) 
Oxford, England, 1956, pp. 132-140. 


AY 


كما تمارس وجودها بالفعل ٠‏ اذ أن ذلك معناه اغفال المظاهر الدينامية فف 
التنظيم » وسى جوانب لا تقل خطورة وأهمية عن أبعاده البنائية + وبرعم 
أعمية المظاهرَ الدينامية فى التنظيم وخطورة الدور الذى تلعبه فيه الا أنها لم 
تئل سوى اعتمام ضثئيل من جائب علماء التنظيم ٠‏ ذلك لأن +هتهام مؤلاء 
العثماء ‏ كما أوضحنا فى مواضع سابقة ‏ كان منصبا على كل ما يمكن. 
أن يسهم فى تخقيق توازن التنظيم وتكاملة بما فى ذلك قوى هامة مثل الصراع 
والتغير ٠‏ وكنتيجة اذلك كله » قلت الحاجة الي دراسة ديناميات التنظيم » 
مما أدى الى عواقب وخدمة انعكست على النظرية الدديثة فى التنظيم ٠‏ ومن 
الطبيعى أن ينعكس هذا ااوقف على طريقة معالجتنا للدراسات الامبيريقية 
التى اهتمت بدراسة المظاهر الدينامية فى التنظيم ٠‏ لذلك سوف نضطر الى 
معاودة فحص بعض الدراسات التى أشرنا اليها من قبل علنا نجد فيها ما 
يخدم أغرضنا هنا , على أن نكمل معالجتنا بدراسة هذه المظاهر بنتائج 
بعض الدراسات الحديثة التى أدركت قصور الدراسات السايقة عليهاءفتناولت 
ديناميات التنظيم بدي من الاهتمام والتخصيص ٠‏ ساعية الى تحديد مصادر 
الاستقرار وامكانيات التغير فى التنظيم فى وقت واحد ٠‏ 

ومن أقدم وهم المولسنات التى اهتمت بالكشف عن ديناميات التنظيم 
وميكانزماته دراسة فيلب سازنيك_كله1مططلة8 ٠‏ عن منظمة التنس فالى (١)ء‏ 
فاد اوفع عارك .رت كا كرا ت أن خاد اة اط "إلى' شدي 
استراتيجية دفاعية » تمثلت فى استقطاب القوى الخارجية المعارضة لها > 
وأن هذه الاستراتيجية قد ظهرت الى حيز الوجود حينما تساءل 0 المجتمع 
عن مدى شرعية أفعال وقرارات المنظمة 59) ٠‏ 


بيد أن سيرنز 2810128 و Stake‏ (۲) قد كشنا عن مظهر 


Selznick, P., TVA ard ...., OP. Cit. 10‏ 
(۲) ولقد كشف سلزنيك بعض الاساليب والحيل التى كانت تلجأ اليها 
الذظمة » فحينما كانت رك وموم من بعض ا تر 
رسعم ديه المنظمة ٠‏ 
Burns, T. and Stalker, G., The 22111116 of Innovation, (¥)‏ 
London, Tavistock, 1961.‏ 
A۸‏ 


دينامى آخر يختلف عن ذلك الذى كشف عنه سلزنيك ٠‏ فاقد توصلا بعد 
اجراء دراسة امبيريقية مقارنة على عدد من التنظيمات الصناعية أن مشكلة 
نادة هذه الننظيمات لم تكن مواجهة القوى المعارضة فى المجتمع كما هو الحال 
فى دراسة سازنيك » بل مقارمة التغيرات التى نشأت جارج نطاق تنظيماتهم ٠‏ 
فلقد حدث أن انشات الحكومة فرقا للبحوث تابعة لها للعمل فى هذه التنظيمات, 
وما أن بدآت هذه ال لفرق فى أداء مهامها حتى لقيت استجابة سلبية من جائب 
قادة هذه التنظيمات » ظهرت عاى وجه الخصوس فيما سعی اليه هؤلاء القادة 
من عزل هذه الفرق عزلا أداريا وحغرافيا عن التنظيمات التى تعمل فيها ٠‏ 
ولند عزى الباحثان ظهور هذه الاستجابة الى احساس القادة بتهديد نفوذهم 
وسلطاتهم التقليدية نتيجة لتغلغل فرق البحوث فى ا!تنظيمات » ثم قدما بعد 
ذلك تفسيرا شاملا للظاهرة عن طريق ربطها بطبيعة البناء السياسى فى هذه 
التنظيمات ٠‏ فالقادة يتمتعون بقدر كبير من القوة ويستأثرون بأوفر نصيب 
من السلطة » ومن الطبيعى انهم سيتخذون موقفا عدائيا ضد أيه محاولة تسعى 
الى النيل من قوتهم وسلطتهم 


ومن منظور مختلف الى حد ما درس ميكانيك عنتسهقط3560 ٠ )١(‏ الظاهرة 

'اللتى درسها بيرنز وستولكر » ولكنه قصن دراسته على التأثير الذى يمارسه 
'الأفراد العاديون فى التنظيمات (۲) ٠‏ فلقد أوضح أنه برغم افتقاد مؤلاء 
'الاعضاء للقوة والسلطة التى يتمتع بها قادة التنظيمات » الا أنهم ( أى 
الاعضاء ) قد يمارسون تأثير! ملحوظا على التنظيمات التى يعملون بها بسبب 
المامهم الدائم بالمعلومات والييانات التى هى أساس الضبط الذى يمارسه 
الرؤساء ٠‏ فالموظفون القدامى تكون لديهم عادة معلومات وبيانات قد لا يستطيع 
الرؤساء الحصول عليها خلال ادارتهم للتنظيم ٠‏ وقد أوضح جالبريث 
Baba‏ بعدا! آخر لهذا الميكائزم: » فذكر أن طبيعة التنظي متجعل من 
المستحيل على قاحته الالمام بكل المعلومات والبيانات التى على أساسسها. 
Mechanic, D., «Sources of Power of Lower Participants in 0)‏ 
Complex Organizations», Admin. Sci. Q., Vol. 7, 1962, pp. 349-364‏ 


(۲) مئل العمال وصغار الموظفين ٠‏ 


A 


يصدرون قراراتهم ٠‏ لذلك يضطرون الى تفويض مرءوسيهم بعض السلطات - 
مما يعنى تنازلا أو تخليا عن جائب من قوتهم ونفوذمم › وهذا موقف يسجم 
بطبيعة الحال على ظهور استراتيجيات جديدة تمكن هؤلاء المرعوسين من 
تفسير القواعد وتطبيقها (ا) ٠‏ 

ولو تأملنا دراسات هاوثورن () » لاحظنا وجود استراتيجية دفاعية 
تشبه فى شكلها العام الاستراتيجية التى اشار اليها ميكانيك ١‏ ولكنها تختلف 
عنها فى الضون ٠‏ فلقد لاحظ روثلسبيرجر 206151155617867 ووليام ديكسون. 
أن العمال كانوا يح دون من انتاجهم لأنهم قدركوا أن 
ادخال الادارة لنظام الحوافز لم يكن سوى هجوم مخطط من جانب الادارة 
على أمن جماعات العمل » مما دفع العمال الى تبنى قواعد غير رسمية تؤكد 
فكرة تضامن الجماعة ٠‏ وما ليثت هذه القواعد أن ازدادت قوة ورسوخا › 
لان رغبة العمال حينئذ فى اقامة جماعات أواية كانت أقوى من رغبتهم فى 
الحصول على مكافات مالية ٠‏ وفى حدود هذه النتائج نستطيع أن نكشف 
الاستراتيجية الدفاعية التى تبناها العمال والتى عكست فى مرحلة لاحقة من 
دراسة هاوثورن رغبة العمال فى تحقيق الامان المهنى ٠‏ 

وهناك محاولات حديثة نسبيا سعت الى تفسير الاستراتيجيات التى 
تظهر فى التنظيم من خلال دراسة طبيعة التفاعل السائد فيه ٠‏ فلقد اهتم توم 
لببتون (؟) 08]طنائمة) بتحليل تصورات الحماعة عن أهدافها › والاساليب 
التى تستخدمها فى فرض توقعاتها على الآخرين » والعوامل التى تؤثر 
مدى نجاحها فى تدعيم استراتيجيتها ٠‏ وأجرى لهذا الغرض دراسة مقارنة 
حال خدهاافمط التفاعق الساكد فق مصكيدن : احدههما معفل تصبتاعة اللاسين ٠:‏ 
والآخر بصناعة المعدات الكهربائية ٠‏ ولقد أوضح ليبتون أن المصنمع الاول 
قد شهد روحا فردية واضحة دين العمال › بينما ساد اأثانى احساس قوى 
بالتماسك والتضامن ٠‏ ولكى يفسر الباحث هذا الموقف لجأ الى دراسة مشكلة 


Galbraith, J., The Affluent Society, Boston : Houghton Mi- (4) 
fflin, 1958. 

Roethlisberger, F., and Dickson, W., Management and the ¢) 
Worker, Harvard : 1939. 

Lupton, T., On the Shop F'lcor, Oxford : Pergamon, 1963. (¥) 
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أساسية فى المسنعين هى محاولة العمال تقييد الانتاج فى مواقف معينة وعدم. 
تقييده فى مواقف أخرى ء حتى يتمكن بعد ذلك من تفسير نشاة المواتف 
اللختلفة التى يتخذها العمال نحو العمل فى كلا المصنعين ٠‏ ولقد اتضح له بعد 
ذلك أن طبيعة العمل فى الصنعين كانت سببا فى ظهور هذه المواقف ٠‏ فنظام 
الانتاج القائم فى المصنع الاول لم يطور معايير معينة للانتاج ٠‏ لأنه كان 
قائما على نظام العمل بالقطعة » مما عمق الاحساس بالمنافسه وخلق الشعور 
بالغيرة بين العمال ٠‏ ولعل هذه النتيجة هب التى دفعت ليبتون الى التوصل 
الى النتيجة التى مؤداها ان هذا المصنع يتسم بالفردية ٠‏ أما المصنع الثانى 
فقد شجع على ظهور معايير معينة للانتاج ٠ )١(‏ ادت بدورها الى خلق 
احساس بالاخلاص والولاء » فضلا عن أن العمل كان يؤدى بطريقة جماعية » 
بحيث كان لدى العامل الحرية الكاملة فى اختيار من سيعملون معه ٠‏ وبالرغم 
من نجأح ليبتون فى رسم صورة واضحة ودقيقة لطبيعة التفاعل السائد فى 
هذين المصنعين الا أنه لم يكشف بنفس الوضوح والدقة عن رد فعل الادارة 
ق كلا الصتدين. لزاه اندان: الال .واتجافاحهم. » وهو ها كان سس ان 
تفسيره كما أوضحنا ٠‏ كما أن تفسيره لاقعال العمال واتجاماتهم جاء خاليا 
فن آنة امار لور العوامق الفيقية ع ولك اذ[ ها اها اخناراعه العامة 
لتعوامل الاقتصادية ٠‏ 


ولقد حاولت شيلا كونسون (؟) 808ت3طصلاتن) فى فترة لاحقة استكمال. 
ما افتقدته دراسة ليبتون » فاهتمت بشكل مباشر بحراسة الطريقة التى تؤثر 
بها المعايير والتوقعات التى ياتى بها الافراد الى عملهم على أنماط التفاعل. 
داخل التنظيم » وأجرت لهذا الغرض دراسة متعمقة على التنظيم الاجتماعى فى 
مصنع بريطانى لصنع الملابس ٠‏ وعندما حاولت كونسون تفسير النتائج 
التى توسلت اليها » نددت بالمحاولات التى تقصر تفسير التفاعل الاجتماعى. 
فى التنظيم على عوامل تنظيمية خالصة + ثم طالبت بضرورة تفسير هذا 


٠ بالرغم من ان نظام الانتاج فى المصنع الثانى كان بالقطعة أيضا‎ )١( 
Cunnison, S., Wages and Work Allocation, London : Tavis- (٩ 
tock, 1966. 
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'التفاعل ف ضوء البيئثات ان داتى منها أعضاء التنظيم 86 ٠.‏ ذلك لآ 


العمايات الاجتماعية التى تحدث فى مواقف العمل لا تنفصل بأى حال من 
الأحوال عن الظروف الديثية (؟) ° 


ويبدو أن وجهة نظر كونسون لقيت ترحيبا شديدا من جانب جولد 
ثورب 001812056) الذى أجرى دراسة تناول فيها مدى ارقياط عمال خط 
تجميع السيارات بالتنظيم الذى يعملون فيه ٠‏ ولعل أهم ما قدمه جولد 
اثورب فى دراسته هو تفسير مواقف واتجاهات العمال فى ضوء سياق مجتمعى 
واسع ٠‏ غلم يفسر هذه المواقف والاتجاهات فى ضوء طبيعة التكنولوجيا 
السائدة كما فعل تشارلز ووكر 5721167 ورودرت جيست 011686 0002 2 بل 
لجا الى العوامل التى تؤثر على المعانى التى يخلعها العمال على عملهم , تلك 
المعانى التى تجد جذورها فى البيئة الجغرافية التى نشا فيها العامل (؟) ٠‏ 
ومن الانصاف أن نشسير هنا الى أن جولد ثورب قد تلأثر فى دراسته هذه 
بدارسة أخرى كاذت اليزابيث بوت 2088 قد أجرتها قبل أن بجرى دراسته 
بعامين تقريبا (؟) ٠‏ وعندما أجرت بوت دراستها أقامت تفرقة بين نظرتين 
لأمجتمع > الاولى مستندة الى ما طلقت عليه « نموذج القوة » ٠‏ والثانية 


)١(‏ واستشهدت كونسون بما ذهبت اليه عندما فسرت نموذجا من 
الشخصية1طلقت عليه الشخصية «الفردية المكافحة» 120151011261551 militant‏ 
فلا يمن تفسير هذه الشخصية إلا بالرجوع الى الييئة اذى صقلتها ٠‏ 

Ibid., p. 268. 

(۲) تشبه دراسة كوتسون - من بعض الرجوه - دراسة جولدنر عن 
دراسة جولدنر أن نمط التفاعل السائد فى التنظيم لا يمكن فهمه الا اذا وضع 
ف اطار الأعراف والتقاليد السائدة ف 1 جد 
Goldthorpe, J., «Attitudes and Behavior of Car-Assembly (f)‏ 
Workers : A Deviant Case and a Theoritical Critique», Br. J.‏ 

Social., Vol. 17, 1966, pp. 227-244. 


Bott, E., Family and Social! Network, London : Tavistoc# 
1964. 


۱۹۲ 


-مستندة الى « نموذج الهيبة » ٠‏ وطبقا للنموذج الاول ( القوة ) ينقسم الجتمع 
الى جماعتين متصارعتين لكل منها مصالح تتعارض مع مصالح اآخرى ٠‏ 
ويتعين على الجماعة التى لا ينتهى هذا الصراع لمصلحتها » أن تجمع قواها 
.وتحشد امكائياتها لكى تحصل على أقصى تدر من المنفعة عند اجراء المسأومة٠‏ 
أما نموذج الهيبة فينترض أن الأمجتمع يمثل سلسلة من الحلقات المتماسكة 
-تعبر عموما عن سلسلة من الكانآت الاجتماعية المتلاصقة » يستطيع القادرون 
الارتفاع عبرعا والوصول الى أقصاها اذا ما كائوا على درجة عالية من 
الكفاءة والفطنة ٠‏ ولو تأملنا هذه التفرقة وجدناها لا تخلو من تعسف ء ذلك 
لان الشخص قد يتبنى النظرتين أو النموذجين فى وقت واحد » فى الوقت الذى 
قن ي اة ناض مرن غ واعده نأو موا واد ولا يفطم 
لبوت هنا ما ذهبت اليه من أن العمال اليدويين الذين درستهم قد عبروا عن 


وبرغم ما تنطوى عليه وجهة نظر دوت. من تعسف واضح » الا أئنا تجد 
.بوبيتز 1م20 يحاول جاهدا الدفاع عنها حتى انه أجرى دراسة خصصها 
لاختبار وجهة نظرها » خاص منها الى نتائج تشير فى مجموعها الى أن العمال 
الصناعيين الذين درسهم كانو! يقيمون تفرقة ذحنية بين أولئك الذين هم فى 
قاع الجتمع ( العمال الصناعيين ) وأولئك الذين يشغلون تمته ( الرؤساء ). 
واو الال كانوة يفون الى الك رة كينها متكتلا ب 
بالضرورة وباستمرار نحو مزيد من الانسجام والاستقرار ٠‏ 


ما لوك وود (0) 10619008 نقد اتخذ موتفا أقل تشددا وتزمتا ازاء 
وجهة نظر بوت وبوبيتز ٠‏ ققد ذعب الى ان الثنائية التى كشفت عنها بوت. 
أو ما اطلق عليه هو ( أى لوك وود ) « النظرة البروليتارية » كانت نظرة 
شاكنة لى الال التعوديق نة عامة 2 وان هذه النظرة ختضي على وبح 
الخصوص بين الطبتات العاملة النعزلة النى يعمل أعضاؤها فى التنظيمات 
الصناعية الكبيرة الحجم التى لا تتيح لهم فرص الاتصال بالادارة. ٠‏ اما 


Lockwood, D., «Sources of Variation in Working Class Wor- )١( 
1ãview», Social Rev., Vol. 14, 1966, pp. 249-267. 


نكف 
(م 1۲ النظرية الاجتماعية 


الطبقة الوسطى فتسودها ايديولوجية تؤكد التسلسل الرثاسى فى المجتمع 
وما يرتبط به من فروق فى المكانة الاجتماعية ٠‏ ومع ذلك اوضح لوك وود ف 
تحلياه أن هاتين النظرتين تعبران عن نظرة تقليدية أوسع يتبناها اولئك 
النين يعماون فى صناعات قليلة الاممية أو الذين يعيشون فى مجتمعات 


1ه 


ربرغم الانتنادات التى يمكن أن توجه الى هذه الحراسات »> الا أنها 
أتاحت الفرصة لفهم بعض الجوانب الدينامية فى التنظيمات » تلك الجوانب 
التى لا يمكن فهمها واستيعابها ‏ فما أعتقد ‏ الا بدراسة المعانى التى يمنحها 
الافراد لافعالهم ولافعال الآخرين أيضا ٠‏ ولقد أحرز هوبر 1108865 بعض 
التقدم فى هذا المجال فى مقال حديث نسبيا (1) »> حاول فيه دراسة استجابة 
العمال نحو الاساليب الاشرافية المختلفة » وانتهى الى أن التوجيهات التى 
ياتى بها كل من العامل و!اشرف إلى التنظيم ٠‏ ومعالجة كل منهما لواقفة 
ذهب هوبر الى أبعد من ذلك حين أشار الى أن رضاء العامل_عن تست السلطة 
نحو أفعال اإرؤساء وتصرفاتهم ٠‏ 

واذا كانت الدراسات السايقة قد اعتمت بدراسة المعانى التى يكونها 
أقدم منها تناولت أيضا هذه. المعانى , وان كانت قد قصرت تحليلاتها على 
مستويات تنظيمية أعلى ٠‏ ويبرز امامنا على الفور تحليل رينهاره يندكس 
Bendix‏ للايديولوديات الادارية 1 الذى حاول من خلاله درأسة مدق ارتباط 
ذوى المهن الفنية العليا بالتنظيمات التى يعملون فيها (۲) ٠‏ كما ييرز مامنا 
أيضاً تحايل ألذن جولدئر 0110262© انفس الظاهر ة » الذى أوضح فيه أن 
ذوى المهن الفنية العليا يحصلون على توجيهاتهم من خلال اإروابط والنقادات 


Happer, E., «Some Effects on Supervistory Style», Br. J. )١( 
Social. Vol. 16, 1965, pp. 189-205. 
Bendix, R., Work and Authority ..., OP. cit., pp. 80-110. 2)" 


۱۹5 


اأتى بنتمون البها ومن خلال التنظيم الذى يعماون فيه أيضا ٠ )١(‏ وبنفس 
لاوصوح والحقة التى عالج بهما بندكس وجولدنر هذه الظامرة » نجد ميلفل 
دالتون 82816098 يعالجها بشكل أكثر تركيزا وتخصيصا ٠‏ فلقد أوضح ف 
دراسة امبيريقية (؟) أن الزمر والجماعات غير الرسمية عموما تنمو فى التنظيم 
لا بسبب التوجيهات التى بحصل عليها الافراد من خارج التنظيم ( البيكة ) > 
بل بسيب طديعة الاوضاع الاجتماعية [اختلفة التى يشغلونها فى البناء 
الاجنماعى للتذظيم ٠‏ ولقد زاد دالثون هذا الموقف وضوحا وتحديدا حينما 
فيان الل ان اق فل الور م والقدرات الافردية وا هات + تخل اقاس 
بنظرون الى عملهم بطردقة مختلفة » وأن تقسيم العمل وما يؤدى اليه من 
عزئة يخلق أيضا تصورات مختلفة المسالح ٠‏ وفى نفس الخط الذى سار فيه 
بندكس وجولدئر ودالتون » سارسكوت 5) 856068 » الذى أوضح ف درلسة 
له عن التغير التكذواوجى والعلاقات الصناعية أن مقاومة اأتغير ليست كامتة 
فى طُبيعة الانسان » وان الشىء الهم فى هذا المجال مو المعنى الذى تريطه 
الجماعات اللختلفة بالتغير ٠‏ ولقد زاد تورين (؟) 101381236 وجهة نظر سكوت 
وتوا نها كلف ق جراسة حه له عن أن خدرات للكدين السابقة كو 
السند الايددولوجى الذى بكمن وراء أى تغير لاحق ٠‏ 


عدد من المصائع البريطائية » حاولوا فيها دراسة أنماط الصراع فى التنظيم , 
والتكانؤمات الخكلدة الى تخا اتات الف فاد على رازا 


‘Gouldner, A., «Cosmopolitans and Locals : Toward ar Ana- )١(١ 
lysis of Latent Social Roles», Admin. Sci. Q., Vol. 2, 1957 ; pp. 
281-306. 

Dalton, M., Men Who Manage, N.Y., 1959 ; pp. 123-140. ٭(‎ 
Scott, W., et al., Technical Change and Industrial Relations. (¥; 
Liverpool, Liverpool University Press. 

Touraine, A., et ,له‎ Workers Attitudes to Technical Change, (£) 


Paris : O.E.C.D., 1965. 
Scott, W., et al., Technical Change and ..., op. cit. 2١ 
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رو الاهمية التى خلعناها على هذه الدراسة ترجم الى أمها انددت خطا دقدميا 
بعص الشىء > حينما انطلقت من تصور التذظيم بوصفه نسقا اجتماعيا بسهد 
مصالح مختلفة ومتعارضة فى بعض الاحيان تعبر عنها الجماعات المهنية 
اللختلفة التى تعمل فى التذظيم ٠‏ ولقد أوضح الباحثون أن طبيعة العمل الذى 
تمارسة كل من هذه الجماعات قد فرض عليها نظرة خاصة ازاء ما بحيط بها 
في التنظيم من مكافآت !قتصادية وظروف عمل وأمان وما ال؟ ذلك من أمور › 
كما أن هذه النظرة تتحدد أيضا دن خلال المدتمع المحلى الذى تعيش فيه 
كل من هذه الجماعات ٠‏ وينطلق الباحثون فى دراستهم من قضية هامة 
أساسية مؤداها » أن الصراع ظاهرة داثمة فى الصناعة »2 وأن هذا الصراع 
سوف دظل محتدا ما دقى التعارض دين مصالح اأجماعات المختلفة قائما ٠‏ هو 
اذن ليس ظاهرة عرضية تسيب الئنسق وتهدد توازنه » لذلك نجد سكوت 
وزملاءه يذهدون الى أن الظاواهر العرضية التى قد لا ينتنت اليها بعض أن:باحثين 
مثل الغياب ٠‏ ودطهء الاداء » والاضرابات ما هى الا تجسيدا حيا وتعبير! 
وافبحا عما يشهده التنظيم من صراعات ٠‏ 


ومكمن القوة فى هذه الدراسة هو نجاحها ‏ فيما أعتقد ‏ فى الكشف عن 
ا ى ااك ع ى الدراسات الع ريغا رة 
حينما حاولت تقديم تفسير سطحى واهى لسالة اضراب العمال ٠‏ ولكى يتمكن 
الارن من الفشكي: ف "الفتاهرة: اي ارادا مامتها جذرا يتليل اليك 
العام الذى تسعى الى تحقيقه الجماعات اأختلفة » ثم أعقبوا هذا التدايل 
بدراسة متعمقة للأساليب واوسائل التى استعانت بها كل من هذه الجماعات 
أتحقيق أهدافها ٠‏ ولقد مكنتهم هذه الخطوة من نححيد أنماط الصر اع فم 
التنظيم » فذهدو! الى أن هناك نمطين للصراع » الأول أطلةوا عليه ه الصراع 
المنظم » الذى كان ينشب خينما تظهر مشكلة عامة تتطلب تضامنا جماعيا () ٠‏ 


)١(‏ وكان هذا التضامن يجد أفضل تعبير له فى المفاوضات التى كان 
يقوم بها العمال » كما كان يجد تعبيرا أقوى فى حالة الفشل احراز نصر فى 
هده المفاوضات ۰ 


۱۹٦ 


أما النمط الثانى فقد أطاقوا عليه د الصراع غير اأنظم » الذى كان يتخذ 
صور افردية )١(‏ يعمر فيها الأفراد عن استيائهم وجزعهم ٠‏ 


والواقع أن الاسهام الحقيقى الذى قدمه هؤلاء الباحثون يتمثل فى 
تحليلهم لانمط الأول الصراع ( المنظم ) » لأنبه ‏ كما ذهيوا ‏ هو القادر على 
الكشف عن الاستراتدجيات القائمة فى التنظيم ٠‏ وهو القادر أيضا على اأتعبير 
عما بجيش فى نفوس أفراد اأجماعات ١|اختلفة ٠‏ فلقد أوضحوا أن هذا النمط 
من الصراع يتطب من العمال أن يدونو على درجة عالية من التضامن 
والتماسك حتى يستطيعوا احراز نصر حقيقى فى صراعهم مع الادارة ٠‏ بيد 
أن ماحدث نفعلا فى اأصائع التى درسوها أن طبيعة توزيع المكافات وظروف 
المستويات الدذيا من العمال لم تشجع كثير! على تحقيق الأقدر الضرورى من 
التضامن » مما أضعف من قوة العمال فى صراعهم مع الادارة » فخشو! القيام 
باضراب يعبر عن احتجاجهم وتمردهم على الوضع القائم ٠‏ ثم رضخوا ف 
النهاية لساطة أجهزة التوفيق والمصالحة النى أنشأتها المصانع لهذا الغرض٠‏ 
رهكذا يتخذ الوقف حلقة مفرغة : وضع فائم يثير التمرد » ثم فشل فى 
تغيير هذا الوضع ٠»‏ ثم عودة الرضع الذى كان قائما مع تعديلات طفيفة فى 
أفضل الأحوال ٠‏ 


ولانستطيع أن نغفل فى هذا المجال التحايل الذى قدمه كروزيية (5) 
21 لطبيعة العلاقات الاجتماعية فى تنظيمين فرنسيين : أحدهما يمثل 
ميئة حكومية كتابية » والآخر يمثل مصنعا الطباق ٠‏ ولقد قدم كروزيية 
فى تحليله هذا صورة جذابة لاستراتيجيات العاملين فى التنظيمين فى ضوء 
القواعد التى يتفاعلون معها » فأوضح كيف أن كل جماعة كانت تحاول دائما 
الاحتفاظ بنطاق اختصاصاتها » والحصول على أكبر قدر ممكن من حرية 
التصرف بهدف تحقيق استقلالها والحد من اعتمادها على الجماعات الآخرى ٠‏ 


)١(‏ مثل التاخر عن الحضور ف المواعيد الرسمية وتعمد الغياب » والرغبة 
فى ترك المصنع والعمل فى مصنع آخر ٠‏ 


Crozier, M., The Bureaucratic Phenomenon, Op. cit. 6 


۱۹¥ 


ولقد منح كروزييه تحليله هذا عمقا نظرياحيى حاول دراسة هذه الاستراتيجيات 
فى ضوء مفهوم ميرتون عن الشخصية اتبيروقراطية ٠‏ فذهب الى أن البيروقراطى 
القواعد ٠ )١(‏ ثم ذهب كروزييه إلى أبعد من ذلك حين كشف عن أن 
مزيدا من ألقوة ازاء الرؤساء ؟) ٠‏ وعندما حلل كروزييه خريطة ااتنظيم 
الصناعى الذى درسه , كشف عن ضروب الصراع انى كانت تنشاً بين 
الصراع الذى كان يبحدث يبن مددر الادارذ ورؤسماء الأقسام والشرفیں 0 
نلك لان مدير الادارة كان يعتمد مقط على اصدار قراراته على معلومات رؤساء 
فى المكانة المهنية ٠‏ 
أما ميلفيل دالتون 102102 فقد اتخذ من ديناميات التنظيم موقنا 
صريحا ومباشرا » فدرس الصراع الذى بنشاً بين الاستشاريين ها8 
والمنفذين ٥سا‏ مفسرا اياه فى ضوء طبيعة العمل الذى يؤدونه ٠‏ وفى ضوء 
اهتماماتهم الخاصة 3( ٠‏ ثم وسح دعڌ ذلك من نطاق تفسديره فکشف عدن 
عاملين اعتقد انهما يسهمان فى نشوب الصراع بينهم » الأول هو رغية كل 
من الطرفين قى فرض الامتثال طيقا لمعاسيره الخاصة )٤(‏ > والثادن؟ قدرة 
له وعندما تعالج عذه النقطه ى مصنع الطياق أوضح أن رئيس العمال 
الذى يتجنب فرض قواعد معينه على العمال . انما بهدف من ذلك 
لا شعوريا الى الحد من لا شخصيه موقفه ٠‏ .89-100 .م Tbid.,‏ 
(۲) فالهيئة الحكومية ‏ كما أوضح كرووزيه ‏ تمثل دناء على درجه عاليه 
من البيروقراطية , لأنها تتميز بتسلسل ركس محدد وواضح كما أن 
العلاقات بين العاملين كانت علاقات لا شخصية أما الترقية فنكانت 
تعتمد على الأقدمية أكثر من اعتمادعا على الكفاءة والأداء ٠‏ 
Dalton, M., «Confficts between Staff and Line Managerial (¥)‏ 
Officers», Am. Social. Rev., Vol. 15, 1950, pp. 342-351.‏ 


)2( فمعادبير الاستشاريين مستنده دائما ال المعرفه الفنية والخيره 1 دینما 
معابير النقدين مستئده ال الستطه والتسلسل الرئاسى . وهذا مو قف 
مثير للصراع كما يذهب دالتون .13-55 Ibid.. pp.‏ 


۹۸ 


وفى فترة لاحقة أجرى دالتون دراسة أخرى ٠»‏ أفاد فيها من مفاميمه 
التى طورها فى دراسته للصراع بين الاستشاريين والمنفذين » ولكنه قصر 
تحليله هذه المرة على الصراع الذى ينشب بين النفذين أو الديرين ٠‏ ولكى 
يتمكن دالتون من تعميق فهمه اشكلة الصراع فى التنظيم درس أريعة 
تنظيمات امريكية )١(‏ وانتهى الى طائفة من النتائج الهامة ٠‏ فعندما كان بصدد 
تحليل مدى نجاح المديرين أشار الى أن أكثرهم نجاحا أولئك الذين يولون 
جل احتمامهم للأهداف » أما أقلهم نجاد! أولئك الذين يركزون جهودهم 
لى الوساقل (© + ول فر كاوق تجاح الأولين: 2 خا تيان 
الى براعتهم فى الدفاع عما يفعلونه » وقدرتهم الفائقة على توسيع نطاق 
الأقسام والادارات التى كانوا يرأسونها ٠‏ وعلى الرغم من أن دالتون قد 
كشف عن سعى هؤلاء المديرين لتحقيق أهدافهم الشخصية › الا أنه أوضح فى 
موضع لاحق من مؤلفه أن هؤّلاء اللديرين استطاعوا تحقيق أقصى قدر ممكن 
من الاتساق بين أهدافهم الخاصة وأهداف أقسامهم وادارتهم ٠‏ ولقد عزى 
دالتون جانبا كبيرا من الصراع الذى كان ينشاً بين الديرين الى رغبة كل 
منهم فى توسيع نطاق قسمه أو ادارته ٠‏ أما نتيجة هذا الصراع فكانت تتوقف 
على مقدار القوة التى يتمتع بها كل من هؤلاء الديرين ٠‏ ولقد عبر دالتون 
عن ذلك بقوله : م لقد كشفت ملاحظاتى عن أن أكثر الديرين عدوانا وبطشا 
كان هم الذين يكسبون الصراع ويحرزون نصرا لادارتهم (؟) » ٠‏ ثم يستطرد 
يعد ذاك قائلا : « والنتيجة الضرورية التى كانت تترتب على انتصار بعض 


)١(‏ ثلاث مصانع وقسم ادارى ٠‏ وقد عرض دالتون نتائج دراسته 


Dalton, M., Men Who Manage, op. cit., pp. 18-70. 
Ibid., pp. 246-248. (۲) 
Ibid., 2. 34. (۳) 
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المديرين وفشل البعض الآخر هى ظهور أحزاب وائتلامات تحاول اعادة الثقة. 
فى نفوس الغلوب على أمرهم حت؟ يبدآوا جولتهم من جديد ٠ » )١(‏ 

وبرغم ما تتسم به معالجة دالتون للصراع فى التنظيم من ذكاء وحذل. 
الا أنها فى حقيقة الأمر لا تعدو أن تكون محاولة للكشف عن طبيعة الصراع 
فى التنظيم بوصفه أحد ميكانزمات التغير التنظيمى ٠‏ فالبناء الرسمى قد 
لابستجيب فى بعض الأحيان للظروف المتغيرة الاستجابة السريعة الضرورية » 
مما يتيح الفرضة لظهور مواقف جديدة تحمل فى طياتها صراعا كامنا من أجل 
التغيير والتجديد ٠‏ ذلك لأن المواقف القديمة لم تعد قادرة على مواجية هذه 
الظروف التغيرة ٠‏ ونستطيع أن نلمس خلافا واضحا بين الصورة 
التى قدمها دالتون عن المديرين » وتصور وليام فوات ھوابت  Whyte‏ 
عن « انسان التنظيم » كما تناوله فى مؤلف له بهذا العنوان 9) ٠‏ فالارل 
( دالتون ) يذهب الى أن التنظيم يمارس ضغوطا شديدة على المديرين لكى 
يكونوا أكثر مبادءة ٠‏ ومثل هذه المبادءة تؤدى بطبيعة الحال الى احداث تغير 
تنظيمى تكون أحد مظاهره تدعيم أوضاعهم وتقوية ننوذهم ٠‏ بينما يذهب 
الثاني ( وات الى أن الفزة يوضم ف كالب التدظنم وضع انروما تت الح 
أن يسلبه حريته ويفقده مبادثته ويحاول قدر المستطاع تجنيبه الخوص فى 
صراعات أن يجنى التنظيم من ورائها شيا ٠‏ 

وبرغم ما يبدو من اختلاف فى معالجة سكوت وكروزييه ودالتون وبلاو. 
لموضوع اأصراع فى التنظيم > الا أنهم يتفقون فى نقطة أساسية أعتقد انها 
كانت نقطة انطلاق لهم فى دراسة ديناميات التنظيم ٠‏ فهم يؤمنون جميعا 
بأن ثمة علاقة وثيقة بين حدوث الصراع وظهور التغير ٠‏ فالتغير الذى يطرة 
على البناء الاجتماعى غالبا ما يؤدى الى صراع ٠»‏ وما يلبث هذا الصراع أن 
يؤدى بدوره الى ظهور تجديدات (۲) » تحاول الحد من التوترات التى نجمت 


p. 64. 0)‏ .1010 
Whyte, W., Jr., The Organization Man, N.Y., 1956, pp. 13-30: (¥)‏ 
5) ويتبدى ذلك على وجه الخصوص عندما ينشأ صراع حول امبادىء 
التى تحكم التنظيم ذاته كما هو الحال فى دراسة بلاو السابقة » كما يتبدى 
أيضأ عندما ينشاً صراع بين الأشخاص وااجماعات حول المبادىء التى تحكم 
آداثهم لعرلهم ٠‏ 

(° 


عن الصراع والنهوض بعمليات التنظيم ٠‏ ويؤمن هؤلاء العلماء أبضا بأن 
صورية القواعد البيروقراطية تحمى الأفراد وتجنيهم ‏ الى حدما الاحساس 
بعدم الأمان » وان كان هؤلاء العلماء قد أوضحوا فى بعض الأحيان أن هذه 
الصورية قد فشات فى تحقيق الاحساس بالأمان ٠‏ 


ولو تأملنا مناقشاتنا لديناميات التنظيم وجدناها مقصورة حتى الآن 
على تناول القوى الداخلية التى تسسهم فى احداث هذه الديناميات ٠‏ بيد أن 
التنظيم يخضع بطبيعة الحال اؤثرات بيئية خارجية تند اليه وتمارس عليه 
تأثيرا لادتقل خطورة عن التاثير الذى تحدثه قواه الداخلية ٠‏ ومن اأحاولات 
الشهيرة التى حاوأت الكشف عن هذا الدائب مقال نظرى لجميس حاومسون 
Thompson‏ وويام ماكوين  )١(‏ 28001801062 عرضا فيه أربعة أشكال 
للمنافسة بين التنظيمات الانتاجية وثلاثة أ شكال لذتعاون بينهما ٠‏ آما جيمس 
کوذیمان (؟) 00162282) فقد أوضح فى مؤلف شهدر له كيف أن كثافة التنظيمات 
فى المجتمع دمكن أن تخلق مواقف صراعية داخل هذا المجتمع ننيجة لتعدد 
عضوية الفرد فى تذظيمات مختلفة قد تعبر عن مصالح مختلفة أو متعارضة ٠‏ 


وهناك منظور آخر لدراسة الجوانب الدينامية فى التذظيم تبناه عموما 
المنظور وليام فورم 505522 وديلبرت ميلر 2411165 ٠‏ ففى مؤافهما 
الكلاسيكى (؟) أوضحنا أن التنظيمات الاننصادية تمارس تأثيرا قويا على 
ناء المجتمع الذى توجد قديه 7 وان هذا التأثير يتبدى ق حو انب عدئدة ومظاهر 
مختلفة منها مثلا موقع المجتمع. المحلى وحجمه ؛ ونمط نموه ٠‏ وبناثه المهنى > 
وتمْط اتفال الأرمن + ويقاقة الط كل وطائعه العام “وق لازت الدئ 


Thompson, J. and McEwen, W., «Organizational Goals and (1) 
Coleman, J., Comraunty Conflict, Glencoe, 1957, pp. 21-23. (¥) 
Form, W. and Miller, D., Imdustry, Labor and Communtty, (¥) 


N.Y., 1960, pp. 20-54. 
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:11535 يتخذ موقفا عكسيا فيتناول تأئير موقع المجتمع على نوع 
“الصناعة المنشأة وما يتيحه هذا الموقع لها من فرص البقاء والدوام » ثم يكشفيعد 
ذلك عن تأثير حجم المجتمع على درجة تخصص اأتنظيمات الصناعية التى توجد 
فيه )١(‏ ۰ 


بيد أن ما قدمه فورم وميلر ودنكان لا يقدم لنا فى حقيقته صورة معبرة 
للقوى الخارجية المؤثرة على التنظيم ٠‏ لذلك سنضطر الى الاستعانة دنتائج 
ضعي اوا الحقنارية ا 0 و ا 
موروبيرجر () 256867 عن البيروقراطية المصرية (؟) ٠‏ وحى دراسة 
مييتطيع “أن کک الى د ما الؤخرات: الختافية: واللحتعافية لن هي 
البيروقراطية ٠‏ فمن النتائج الهامة التى توصل اليها بيرجر أنه ليس ثمة علاقة 
بين التوجيه البيروقراطى ( الترشيد » العمومية ٠‏ والتسلسل الرئاسى > 
وحرية التصرف ) وبين التوجيه نحو المهن الفنية العليا ( المهارة » وحماية 
الذاك > بوالكدية + + كك اوضع مذرهو أن :التوحية الروت اط كان اك 
وفنويها كين E E‏ اذى كوف LE‏ ع كنا كان لفيا 
أيضا لدى الذين خدروا حراكا هابطا ٠‏ ولقد كشف بيرجر بعد ذلك عن نتيجة 
هامة هى أن الأشخاص الذين درسهم كانوا يعانون من صراع مصدره ولائهم 
الأسرى القوى وارتباطاتهم الشخصية الوثيقة فى الوقت الذى يواجهون 
فيه معايير وقواعد رسمية تفرض عليهم اتباعها بدقة ٠‏ 


Duncan, D., et al., Metropolis and Region, Baltimore : John () 

Hopkins Press, 1960, pp. 23-81. 

Berger, M., Bureaucracy and Society in Modern Egypt, Prin- )9( 

ceton : Pinceton University Press, 1957, pp. 49-56. 

(9؟) أجرجت هذه الدراسة على عينة من موظفى الحكومة تبلغ 555 

موظفا مختارين من أربعة وزارات هى الزراعة ٠‏ والتربية والتعليم » والمالية 

والاقتصاد » والشئون البلدية والقروية ٠‏ وتمثل هذه العينة حوالى /١١‏ من 

الجتمع الأصلى الذى يضم !اوظفين الذين هم فى الدرجة الرابعة ومافوقها ٠‏ 
.ولقد استعان بيرجر باستبيان أرسله الى مؤلاء الموظفين ٠‏ 

Ibid., pp. 30-33. 


° 


وتتضمن دراسة ستانلى أودى 2097 عن الرشد الادارى ونمو التنظيم 
ذتائج هامة تلقى بعض الضوء على علاقة التنظيم بيئته ٠‏ والطريف فى هذه 
الدراسة استنادها الى تحليل مقارن لعينة من التنظيمات الانتاجية بلغت ٠٤‏ 
تنظيما بقع كل منها فى مجتمع غير صناعى ٠‏ واهم ما يعنيئا من نتائج هذه 
الدراسة ما كشف عنه أودى من أن التنظيمات التى كانت على درجة عالية 
من الاستقلال والانفصال عن المجتمع الذى توجد فيه » كانت أكثر اتباعا 
للعناصر الترشيدية 2 وأكثر ايمانا بها ٠ )١(‏ ولقد قدم ستنشكومب 
96 تنسيرا لنتائج أودى ٠‏ فذحب الى أن يناء المجتمعات التى 
درسها أودى كان يستند الى القرابة والاعتبارات السياسية ٠‏ ولهذا اأسبب 
كانت التنظيمات الأكثر استقلالا هى بالضرورة الاكثر رشدا ٠ )١(‏ 


ومن أطرف وأمتع الدراسات التى أجريت فى هذا المجال ٠‏ الدراسة 
التی قام بها جيمس أبجلين (؟) 456858162 على ٣ه‏ مصنعا يابانيا ٠‏ ولقد 
كشفت هذه الدراسة عن أن هذه المصانع كانت تحكمها قيم تقليديه تناقض 
القيم التى تحكم التنظيمات الفربية ٠‏ فالانتحاق بالمصنع كان محكوما بالصلة 
الشخصية التى تربط الراغب فى الالتحاق بالادارة أو العمال .2 ولقد أدى 
ذلك الى سيادة الروح العائاية فى المصاذع ٠‏ مما قلل من رغبة الأفراد فى ترك 
مصانعهم ٠‏ بيد أن أبجلن قد أوضح فى معرض تحليله لأساليب الترقية » 
أن الالتحاق بالمستويات المهنية المختلفة فى هذه المصانع كان يتوقف الى 
حد كبير على الؤهلات التعليمية التى لدى الشخص » وان كانت الادارة 
العليا تأخذ فى اعتبارها أيضا يعض المسائل الأخرى مثل الأصول الأسرية 
والدخل بحيث كانت مكائة الشخص فى المصنعع مرتبطة الى حدما بمكانته 


Udy S., Jr., «Administrative Rationality, Social Setting, and )١( 
Organizational Development», Amer. J. Sociol., Vol. 68, 1962, 
pp. 299-308. 

Stinchcombe, A., «Technical ard Imstitutional Factors in (Y} 
Production Organization», Amer J. Sociol, Vol. 67, 1961, pp. 
255-259. 

Abegglen, .ل‎ The Japanese Factory, Glencoe, 1958, pp. 11-54. (¥) 
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الأسرية فى المجتمع المحلى ٠‏ اما المثافأة انتى كان يحصل عليها الأفراد فى 
مقابل عملهم فكانت تستند الى بعض السمات مثل العمر والتعليم أكثر مما 
تستند الى أداء مؤلاء الأفراد وانجازهم ٠‏ كما كانت تتوقف فى بعض الأحيان 
على مدى ولاء العمال للمصئع » كذلك كش ف ايجلن عن جانب هام زعم أنه 
يميز التنظيمات الصتاعية البابائية هو التداخل الشذيد بين الحياة الشخصية 
للعمال وحياتهم المهنية . ذلك أن الادارة كما يقول : « كانت تتدخل فى 
كثير من الشئون الخاصة لأعامل ٠٠فهى‏ تتدخل فى مسائله المالية » وتعليم 
أولاده .ونشاطاته الدينية وتعليم زوجته فى بعض الأحيان ٠ » )١(‏ ولقد خلص 
أبجلن من دراسة هذه الى نتيجة هامة هى أن التصنيع فى اليابان لم يصاحبه 
تغير متكافىء فى اإأتنظيم الاجتماعى التقليدى ٠‏ 


Ibid., p. 129. (0) 


مدخل حدبد لدراسة الدنظيم 


حان الوقت لكى أقدم وجهة نظر شخصية متكاملة فى نظرية التنظيم 
المعاصرة كما عرضناها فى الفصول الثلاث الأخيرة ٠‏ وقبل أن أشرع فى ذلك 
أجد من الضرورى تسجيل ملاحظة أولية هى أن جانبا كديرا من التحليل 
النظرى للتنظيم قد اهتم "ساسا بتفسير ما يدور فى التنظيم فى ضوء ما يطلق 
عليه « بالميكانزمات اللاشخصية » التى من خلالها يحقق التنظيم استقراره 
وحوامه ويتضمن أمذه ووجوده ٠‏ واعتقد أن دراسة هذه اأنقطة كانت الشغل 
الشاغل للاتجامات الذظرية الحديثة التى عالجناها فى النصسل الثالث ٠‏ 
فالبنائيون الوظيفيون استعانوا باداة تصورية أساضية هى التوازن الدينامى 
للأنساق » ذلك التوازن الذى يواحه التهديدات التى تتعرض لها ٠‏ لذاك نجدهم 
ينظرون الى التنظيم دونصفه نسقا مفتوحا يتفاعل مع البيئه باستمرار 
باعتبارها مصدرا للمشكلات التى تواجهه فى الوقت الذى تكون فيه أيضا 
مصدرا للموارد التى يستعين بها فى أداء وظائفه ٠‏ اما أصحاب اتجاه النسق: 
الاجتماعى الفنى فقد استعانوا بأداة تصورية مختلفة هى تأكير التكنولوجيا 
ومتطلبات السوق على الشكل التنظيمى ٠‏ ولقد أدى ذلك بهم الى النظر الى 
التنظيم بوصفه نسقا مفتوحا يتفاءعل مع الديئكة التى هى خير معين له على 
أداء « مهمته الأساسية » ٠‏ ثم نجد أصحاب اتجاه العلاقات الانسانية 
يستءيذون دأداة تصورية مختلفة تماما هى ٠»‏ الانسان الاجتماعى المرتيط 
بجماعة العمل التى ينتمى اليها مما جملهم يذظرون الى التنظيم بوصفه عالا 
فى ذاته » عالما يمارس وظائفه ودوره فى فراغ ٠‏ واخيرا نجد أصحاب اتجاه 
صنع القرار يستءينون بڊمصطاحات الاقتساد والسميرنطيقا » مما انعكس 
بطبيعة الحال على تصورهم للتذظيم ٠‏ فهو كما يرونه نسق مفتوح يخضع 
للقيود البيئية التى تمارس دورا على عماية صنع القرار فى التنظيم ٠‏ 


ومن الطبيعى أن ينعكس ذلك كله على اختيار كل من عذه الاتجاهات 
لشكلات البحث ٠‏ فالبنائيون الوظيفيون يدرسون تاك المشكلات المتعلقة 
بالتساند داخل التنظيم أو تسانده مع بيئته » بينما يهتم أصحاب اتجاه 
النسق الاجتماعى الفنى بدراسة كل ما يتعلق بالاداء الكفء للا أطلقو! عليه 
« المهمة الأساسية » للتنظيم مع ابراز علاقة هذا الأداء بمتطلبات التكنولوجيا 
والبيئة والأعضاء والاشباع الذى تحققه الجماعة للفرد ٠‏ ذلك الاشباع الذى 
يسهم فى النهاية فى تحقيق الأهداف الادارية وأخيرا نجد أصحاب اتجامه 
صنع القرار يحصرون مشكلات بحثهم فى عملية صنع القرار وما يخضع له 
من مؤئرات وقيود بيئية تؤثر عليه ٠‏ 

والنظرة العادرة كلاتحاعات التظرية الأرئعة: السايقة تشين الى انها 
قد انطلقت من مفاهيم ليست سوسيولوجية باستثناء الاتجاه البنائى الوظيفى ٠‏ 
فاتجاه العلاقات الانسانية يدين فى نموه وتطوره وازدهاره الى علم النفس » 
واتجاه النسق الاجتماعى الفنى يتبنى مفاهيم كل من علم النفس والاقتصاد 
محاولا الزاوجة بينها » واتجاه صنع القرار يشبه اتجاه النسق الاجتماعى 
اأفنى فى افادته من مفاهيم الاقتصاد ولكنه يفترق عنه عندما يتبنى مغاهيم 
السبيرنطيقا ٠‏ ومن الواضح أن هذه الانجاهات النظرية لاتعدو أن تكون 
وجهات نظر جزئية يسعءى كل منها ندر استطاعته الى الكشف عن, جوانب 
معينة من الواقع التنظيمى ٠‏ ولنا أن نتوقع بعد ذلك أن النتائج والقضايا التى 
توصات اليها هذه الاتجاهات النظرية الجزئية لن تفيد الا الذين يقتسرون. 
اعتمافاتوم “على .هراسة” مكلك ,تة رة :و الكين: اريه اة 


تلك مى الخصائص العامة الميزة للانجاهات النظرية الحديثة فى دراسة 
التنظيم » وهى خصائص تكسف بوضوح عن ثغرات ونقائص لا تزال تعانى 
منها هذه الاتجاهات حتى اليوم ٠‏ ولقد سدق أن عرضت خلال تحليل لهذم 
الاتجاعات النظرية بعضا من وجهات نظرى ٠‏ ولكنئى أجد من الضرورى 
هنأ عقد مناقشة تفصياية .أتذاول فبها مالتقويم الشامل هذه 'لاتحاماته 


الذذارية ٠‏ وق دده الأذاقن.ة دوف درس قلائة حو انب أساسية ف نذارية 
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التنظيم المعاصره )١(‏ ء أعتقد أن اهمال دراستها والتقليل من شأنها قد أديا. 
الى عواقب وخيمة لا تزال هذه النظرية تعانى منها ٠‏ ولست أزعم أن استكمال, 
هذه الجوانب سيحل كل المشكلات التى تعانى منها هذه النظرية » ولكننى 
أذهب الى أن تحقيق هذا الاستكمال يمكن أن يدفع بنظرية التنظيم خطوات 
الى الامام +* وساناقش فيما يلى ثلاث قضايا أساسية تتصل بصفة 
أشاشية بالشتكلات. ال اني متها خراسات التنظيم للتاضرة: + الأولى: 
تتعلق بالقصور الكامن فى نظرية التنظيم 4 والثانية ترتبط باللشلكلات. 
اة الل اقتا الكراسياضه الأنديريقية > والقالقة كن شبد ك 
مستوبات التحلدل فى دراسة التنظيمات ٠‏ ومن خلال معالجة هذه المشكلات ٠‏ 
سوف نقدم تصورنا لما ينبغى عليه أن تكون نظرية التنظيم ٠‏ وهو تصور 
يقوم على طموح نظرى ومنهجى يتيح لنظرية التنظيم المعاصرة فرصةه 
لانطلاق هن التيوة "الى فرضكها غلا 'الاتجافات الكظرية والتهجيية 
المحدودة النطاق ٠‏ 


أولا د قظرية التنظيم : نحو مزيد ون الاكتمال النظرى : 


ذكرت فى غير موضع أن أخطر ما تعانى منه الاتجامات النظرية المعاصرة. 
فى التنظيم ميلها لتاكيد جوانب الاتساق والتكامل فى التنظيم واغفال جوائب. 
الصراع والقوة والتغير فيه ٠‏ فهى لم تتردد لحظة فى أبراز ما تذطوى عليه 
التنظيمات من انسجام بين مصالح الأفراد واستقرار فى خطوط الكانة 
والطبقات ٠‏ ولعل أعم ما يعكسه هذا التاكيد تبنى ايديولوجية وضعية تبحثه 
باستمرار عن الانتظام والنظام فى الحياة الاجتماعية ٠‏ ومن الطبيعى أن 
ينعكس هذا التوجيه الادديولودى على دراسة التنظيمات ٠‏ فلقد جاعت هذه 
الدراسة خالية تقريبا من أى بحث جاد للظروف التاريخية التى مرت بها 
التنظيمات والأوضاع الاجتماعية التى تمارس وظائفها فى ظله> 
كما جاءت خالية أيضا من 1ى بحث جاد اشكلات الصراع التى تنشا فى التنظيم » 


)230 نس تخدم هنا مصطلح 3 نظرية التنظيم 6 ىسىء من التجاوز :.لآن 
مل هذه النظرية لا تزال فيما أعتقد حدفا لم يتحقق بعد ٠‏ 


ومشكلات توزيع القوة التى 2 دنهم فبه عند ممارسة وظائفه “> 9 مشكلات التغدر 


التى تفرض عليه فرضا سواء كان تغيرا مفروضا من خارجه أو من داخله ٠‏ 


من الواضح اذن أن هذه الاتجاهات النظرية قد عبرت عن وجه واحد 
للواقع التنظيمى هو ذلك الذى يعبر عنه كل من الاستقرار والتكامل والتضامن 
مغغلة الوجه الآخر لهذا الواقع وااتمثل فى الصراع والقوة والتغير ٠‏ ولقد 
أدرك كينيث بولادنج 2201110128 هذه الثغرة الخطيرة فى نظرية التنظيم 
فعبر عنها تعدير! بليغا حدن قال : « ٠٠‏ أن النظرة المنصفة للتنظيم تقتضى 
من الباحث الا بيهتم فقط بدراسة ذلك الجانب الذى يتعاق بتضامن التنظيم 
وتماسكه واتخاذه طابعا نظاميا منظما ٠‏ اذ على الباحث أيضا أن يهتم بنفس 
الدرجة بيحث العوامل التى تضعف من درجة تضامن التنظيم وتماسكه ٠»)١(‏ 


ووالاضافة الى شارات الأددوو لؤتحنة الق اة على كى قاع 
اکال د اة مء كاف اعبار ان ان اغ يون و 
هوا" ا د ال كل <ق فك "القصون الى ماد :طوفلا :اذى ذه 
ال أن ااتتظدي ان سظها ی اک ر کی ق 
تصور ددا أوضح ما يكون فى نموذج فيبر 76867 وفى نظرية سيمون 81۳207 
بل وف الاتداه الترشيدى الحدث الذى يتزعمه كروزدبه 2002167 )| ٠‏ آم 
الاعتبار الثانى فيتمثل فى ذاك الاتجاه الامبيريقى المجرد الذى استعان بالفرد 
رالاعا الخديرة ف درا مشكلات: القتعم > وهو تتا ارشنجةا اا 
فى موضع لاحق › ولكننى مع ذلك أجد ضرورة أتسجيل نقطة جديدة » هى أن 
الأعتماد. عن مظركة الحماعة الضغيرة قى حراسة 'التتظيماكة هد اضر اة 
التنظيم هزر الغا + ومددى :كلك ولقيحا اذا ما الدركنا الأصول التاريقية 
لنظرئة الجناغة' القتئرة: والتلضينة الى عامت عليه ونا ق. هذا الخال 
الاستشهاد بنص نقدی معبر أورده سيجفريد ناديل 212061 فى مؤلف شسهير (5)» 
وكشف بوضوح عن روح هذه النظرية والتضليل الذى تنطوى عليه الاستعانة 


Boulding, K., The Organizational Revolution, N.Y., 1953, 2. 11 
Nadel, S., The Theory of Social Structure, Glencoe, II., 1957. (r) 
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يها فى دراسة التنظيمات ٠‏ يقول النص : د تنشاً الجماعات الصغيرة ذات 
العلاقات الباشرة لكى تؤدى مهام معينة بطريقة تعاونية خالصة ٠٠٠‏ ومن 
خلال التفاعل الذى يسود بين أعضائها تنشأ أدوار محددة وعلاقات منظمة 
ما تلبث جمدءها أن تتخذ بالتدريج شكلا ثابتا يعبر بوضوح عن تباين السلوك 
الصادر عن هؤلاء الأعضاء ٠٠٠‏ أما قياس مدى أهمية هذه الأدوار فيتوقف 
على اسهام كل عضو فى الناتج الكلى لاتفاعل اموجه نحو الانجاز أو الأداء 
٠٠٠‏ وتحليل الجماعات الصغيرة فى ضوء هذه الحدود لايخلو قى حتنيقة الأمر 
من تعسف واصطناع » ولا يمكن تطبيقه بأى حال من الأحوال على مواقف 
الحياة الواقعية ٠‏ ان كل ما يجرى فى الحياة الاجتماعية لاينفصل عن سياق 
تاريذى محدد » وكل ما يدور فى هذه الجماعات الصغيرة بالذات لا يحدث 
كاف واا ار ا توه لدو فاك سس ال كله 
فى اعتبارها كل ما عو وافد من الخارج + أقتصد كل ما مو آت من المجتمع الذى 
تسوو انير عا تونق الط ال تسر ل فلكي و 


ولبس أدل على صدق النص السايق من فشل أغلب الاتجامات النظرية 
الحديثة فى الاجابة على تساؤلات هى فى صمدم نظرية التنظيم وجوهرها ٠‏ فمن . 
الصعب أن نجد تفسدرات مقنعة لآأسباب وعوامل التغير فى التنظيمات ٠‏ ومن 
العبعب ا ان تخد تلات ممه لك الكدناكوى الى ق انت مات 
المختلفة ٠‏ ولوشئنا التعبير عن ذلك بعبارة مختلفة قلنا أن هذه الاتجامات لم 
-توفق كثيرا فى تفسير بناء التنظيم ودينامياته (؟) ٠‏ 


را أن جانها كديرا فن هذا الل مرجم إلى ن ممم .لخر ت 
التى سعت الى اقامة نظريات فى التفظيم قد سامت بالاتجاهات النظرية السائدة 
تطليفا فظلقا + بكم بات مد خا مغ كماذك رة ات كر يقالن 
للاتجامات النظرية السائدة التى انطلقت منها ٠‏ ولقد سيق أن رأينا كيف أن 


Ibid., pp. 113-114. (0) 

(۲) هذا الموقف انعكاس طبيعى للوضع الراهن فى النظرية السوسيولوجية 

العامة ٠‏ فاذ! كنا ذفتقد حتى الآن ذظرية شاملة فى بناء المجتمع ودينامياته , 
غسيكون من الطبيعى افتقاد هذه النظرية ؤ. ميدان التنظيمات ٠‏ 


۹ء 
( م - ١١‏ النظرية الاجتماعية ) 


أفلب التحلئلات: الفظؤية للتتهلية فى كتك الى خظرة د التنسقى: »+ ناذا 
امانا اتتادا الک -وجيناها: الى “هذه النظرية كرتت عل كلك 
اضعاف مونف هذه التحليلات واهتزاز ائثقة فيها ٠‏ ولقد أشارت ريسيت 
مينتز 137١2‏ فى مسح لتراث التنظيم الى شىء قريب من ذلك حين كشفت 
بطريقة غير مباشرة عن حقيقة حامة حى أن دراسة الفروق والاختلافات يين, 
التنظيمات قد تكون أكثر أهمية من دراسة التمائل والتشابه بينها » وعبرت 
عن ذلك بقولها : « تتبقى بعد ذلك تساوّلات هامة يتعين أثارتها وتتعلق بوجوم 
الشبه والاختلاف بين أنماط مختلفة من التنظيمات مثل السجون ٠‏ والمصانع , 
والنقابات . والهيئات الحكومية ٠٠٠‏ الح ٠‏ والاجابة على هذه التساؤلات 
عسيرة فى أغلب الاحوال » لأن دراسة هذه التنظيمات لم ترق بعد الى حد 
صياغة قفسية عامة أو تعميم ٠٠٠٠‏ واذن فلا تزال نظرية عامة فى التنظيمات 
هدفا بعيدا ومطمحا صيعيا ٠ )١(‏ 


وهكذا دبدو واضحا أن التوجيه النظرى الضيق النطاق فصلا عن 
الاعتبارات الايديولودية الكامنة وراء هذا التوجيه قد آديا الى استيعاد 
مقار اوا والقوة و الكفون E‏ کے ها وض !اة 
ا اقا هو رر دو و ا على ار و و ای 
وأطلقوا على الثانى « نموذج الهحف () » » وهما نموذجان ينطويان على قصور 


Mayntz, R., «The Study of Organizations», Current (001) 
Sociol- ogy, Vol. 13, 1964, p. 111. 


(۲) فنموذج النسق » يتناول بصفة عامة تلك العلاقات التى يجب ان 
توجد لكى يؤدى التنظيم وظيفته ويحقق وجوده ٠‏ ويعد الاتجاه البنائى. 
اأوطايذى ذير معدر عن هذا النموذج ٠‏ أما د نموذج الهدف » فيتناول بصفة 
عامة مدى تحقيق التنظيمات لأهدافها ٠‏ ويعبر عن هذا النموذج.كل الأعمال. 
اأتى ركزت بصفة أساسية على الفعالية والكفاية ابتداء من اعمال ماكس فيبر 
حتى اعمال سيمون. 81۳00۳ وعلى الرغہ من ادراك بعض علماء التنظيم 
للقصور الكامن فى هذدن الذهوذجين » الا أن لا ينفى تسليمهم بهما وسعيهم 
لاستكمال هذا القصور فى حدود فهمهم العام لهذين النموذجين بوصفهما أكنا 
نماذج دراسمة التنظيمات ٠‏ أذظر مناقشة سنصيلية لهذا الموضوع فى : 
EHtzoni, Ae., rn Mod Organizations, New Jersey, 1964, pp. 16-18.‏ 
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واضح . لأنها يعالحان التنظيمات فى الغالب من وجهة نظر المديرين وهم فئة 
لا نعدر عن ااتذظيمات تعددرا كاملا » بل ان قصر الدراسة على هذه الفئة لن 
يؤدى الا الى البلبلة والغموض ٠‏ كما أن الاعتماد على هذين النموذجين استبعد 
تقريبا التآئيرات البيئية على التنظيم » وحصرما ف المشكلات التى بعائى 
منها قادة التنظيم والضغوط التى يواجهونها ٠‏ وليس هناك من شك فى أن 
اسنعانة الدارسين |احدثين بهذين النموفجين قد فوتت عايهم فرصة رائعة 
مى دراسة التنظرمات فى ضوء الأهداف الختلفة للاعضاء 2 وفى ضوء قدرة 
هذء التنظيمات على فرض أهدانها على أعضائها ٠‏ بعبارة أخرى فوتت عليهم 
هذه الاستعانة فرصة دراسة مشكلات توزيع القوة وممارسة السلطة » كما 
فونت عليهم فرصة دراسة ذلك الجانب الدينامى من التنظيم المتمثل فى التغيرء 
ذلك التغير الذى ینش كما يقول شيرمان كروب 1552058 ٠‏ حينما تتغير 
الموارد المتاحة لأجماعات ااختلفة فى التنظيم 2 وحينما يؤثر هذا التغير على 
القوة النسبية لأمتنافسين وقدرتهم على تغيير بناء السلطة لصالحهم ٠ >» )١(‏ 
وس الطبيعى: أن دراسة هذا التغير تتطلب فهما كاملا لأحداف كل فعل يصدر 
فى التدظيم فى ضوء مدى أهميته فى تحقيق المتطلبات التنظيمية ٠‏ فقبول الفرد 
لأهداف التنظيم يعكس ‏ كما يقول كروب فعالية التنظيم » بيد أنه يعكس 
فى المدى البعيد بناء السلطة الذى فيه يخضع الفرد لنظام رئاسى محدد (5) ٠‏ 
واذا كانت فعالية التنظيم تعنى تحقيقا لأهدافه 2 الا أنها تعنى بالنسيبة 
للافراد تبعية وخضوعا وامتتالا ٠‏ 


وأتفال علن ذلك ممكال واقعى + فالتساسيل ‏ الركاسى د مقلا ت ج من 
وجهة نظر ادارة التنظيم حلقة وصل تربط بين مختلف المستويات الركاسية 
بغية تحقيق أهداف التنظيم ومخططاته ٠‏ والتبرير الذى يسند هذا التسلسل 
هو أنه يعد الوسيلة الوحيدة التى من خلالها يمكن أداء النشاطات بطريقة 
تكاملية تعاوئية تفرضها متطلبات التنسيق بين هذه النشاطات ٠‏ بيد أن 


Krupp, S., Pattern in Organization Analysis : A Critical (3) 
Examination, Philadelphia : Chilton, 1961, p. 175. 
Tbid., p. 183. (1) 
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التسلسل الرئاسى يعبر فى الوقت ذاته عن وجود نمط معين من السلطة . وتدرج 
معين للأفراد والجماعات حول توزيع السلطة والقوة والموارد فى التنظيم ٠‏ هناك 
اذن فيما يبدو علاقة وظيفية بين كل من النسلسل وتحقيق الأعداف . ونكنها 
علاقة لا يمكن 1ن نتصورها الا اذا أخذنا بوجهة نظر القائمين على التنظيم . 
لأنها علاقة تبرر احتياجات الادارة ومتطلباتها ٠‏ واذن فالطابع التكاملى الذى 
يدعمه التسلسل الرئاسى لا يعدو أن يكون جانبا واحدا له » ذلك أن خضوع 
الأفراد لهذا التسلسل يثير بطبيدة الحال ميولا واتجامات لاتتسق مع هذا 
الطابع التكاملى ولاتسمدر معه ٠‏ وما يقال عن التسلسل الرئاسى يقال 
أيضا عن ااساطة ٠‏ فاذا كانت السلطة فى التنظيم تحدد الضبط المقبول ء 
وترسم الأدوار وااكانات »2 وتنظم القواعد والاجراءات » بل ونحدد دخول 
الأفراد » الا أن لها حانيا آخر لايقل عن ذلك خطورة هو أنها تفرض الامتكثال 
على الأفراد فرضا » وتستعين لتحقيق ذلك بممارسة نوع من القهر يتعين على 
الفرد أن يقبله 2 وحتى يتقبل الفرد هذا القهر عليه أن يستشعر الخضوع 
للسلطة والامتثال لها ٠‏ 


واستنادا الى كل ما سبق ٠‏ أميل انى تصور التنظيم بوصفه مزيجا 
من عناصر تدعيم التوازن والتكامل وعناصر تعبر عن جوانب الصراع والقوة 
والكقيو م في يتس المكامين ار وا ون ااه د و اض ع ذلك 
لأن التنظيم ما يبدو هو كل يتالف من جماعات مصالح مختلفة وطبقات 
اجتماعية مرتبطة فيمابينها بطرق شتى » وهذا تصور يعنى أيضا أن التنظيم 
يمثل نسقا يتضمن أنماطا مختأفة من الصراع ء صراع بين جماعات العمل 
المختلفة » وصراع بين الجماعات ذوى !اصالح المختلفة » وصراع بين الادارة 
ال وضبزاع :فيك التقاعة: والادارة ٠‏ ضراع مين مالم اور اة 
الم ٠‏ أما العلاقات الداخاية السائدة فى التنظيم فهى أنعكاس للؤثرات 
وقوى بيئية » فى الوقت الذى تؤدى وظيفة هامة لبناء التنظيم هى تدعيم 
خصائضه + كلك 'للتسائض الى ٠اه‏ مظن اليه غلماة ااتتظيع: حوضتها 
« معطيات » ينطلقون منها لاجراء دراساتهم ٠‏ واذن فالجماعات التى يتضمنها 
التنظيم تؤثر بحكم وظيفتها ودورها على خصائصه البنائية ٠‏ ويتخذ هذا 
التاثير أشكالا مختافة » فهى قد تدعمها عن طريق منحها طابعا نظاميا » 
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ومد نعيد تشكيلها باجراء تعديلات عليها . وقد تقوصها وتستبدلها بخصائص 
أخرى جديدة تماما اذا ما وجدت أن ذلك فى صالحها ومصلحتها ٠‏ 


ومن الواضح أن تصورنا للتنظيم يختلف الى حد كبير عن تصور 
البنائيين الوظيفيين له ٠‏ هم يرونه نسقا متسقا متناغما تسوده التكامل 
والتضامن والتماسك » ونئدن نراه نسقا متوازنا ولكنه لا يخلو من صراع ولا 
بعلت من تغدر ٠‏ واعتقد أن هذين التصورين يعبران عن منظورين مختلفين 
ان لم يكونا متعارضين ٠‏ هم يؤكدون فكرة النسق التى تقوم على ادراك 
الوسائل التى من خلالها يسهم الجزء فى اشياع حاجة النسق النمثلة فى 
الاستقرار والاتفاق على الاعمداف وتاكيد كل ما يمكن أن ينضوى تحت لواء 
مفهومى التكامل وااواءمة » ونحن نذهب انى اتجاه بديل يستند الى تصور 
محدد هو أن التنظيم دمثل نتاجا لابعاد بناثية ومتغيرات اجتماعية لا نكف 
جميعها أحظة عن التغير ٠‏ هم ينطلقون أذن من مسلمة بسيطة هى أن « المجتمع 
يصنع الانسان » » ونحن ننطلق من مسامة بسيطة أيضا ولكنها تختلف عن 
مسلمتهم اشد الاختلاف وهى أن » الانسان يصنع المجتمع » ٠‏ التعارض بين 
المسلمتين واضح . ولكن كلا منهما يذطوى على جانب من الحقيقة ٠‏ بيد أن 
المسلمة التى ننطلق منها تتيح فرصة !'حركة والانطلاق » كما أنها تستطيم 
أن تتسع لتستوعب ظواهر جديدة تعجز المسامة الاولى عن استيعايها ٠‏ 


ولل تلض علاطم ف ان دفر الى الا ك 
علينا أن نعالج بشىء من الايجاز بعض التطو رات الحديثة التى طرات على هذه 
النظرية م وسن كطورات" وة عا لاني ارات خر التتخطا عقا 
ايتكفاف انا جو افظرية :الت و اقابعة: افر رومن رة 
كفية الت فة :ولس يوق الكرية عند كلك ان تكرن تصورنا لطم مادا 
الى جد كيز جود التظزراك ر © توكاضية كلك إلى اكت دة حر 


)١(‏ أما آبرز الذين تأثرت بهم فهم جبسى بارنارد 8822230 ورينهارد 
بندكس 1262012 ورالف د'هرندورف 1021158204075 وسيمور لبست 
أ5ع ملآ وكولاجا 120111383 وألفن جولدنر 001114263 الى حد ما ٠‏ والجديد 
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الصراع والقوة والتغير فى التنظيمات الحدينة . لذلك نجد من المفيد نخصيص 
الجزء المتبقى من هذه المناقشة لتحليل هذء النطورات الحديثة 


ولعل أشهر وأدرز هذه التطورات ذلك الفهم الجديد الذى قدمه عالم 
الانثربولوجيا سيجفريد ناديل ۸4461 لفهرم البناء الاجتماعى ٠‏ فبمقتضى 
هذا الفهم منح «ناديل» أهمية بالغة لمفهوم طال اعماله هو القوة » ذاهبا الى 
أن هناك بعدين اساسيين جديرين بالامتمام فى أى دراسة حقيقية لابناء 
الاجتماعى : الاول هو مقدار الضبط الذى يمارسه الفرد على أفعال الآخرين › 
والثانى هو مقدار تحكم الفرد فى الموارد واللصادر المتاحة ٠ )١(‏ فقياس سلوك 
الجماعة كما يذهب ناديل يجب أن يستند الى متغيرات تستطيع أن تقدم 
صورة أكثر اكتمالا للعلاتات بين الافراد والتفاعل السائد بينهم ٠‏ وف هذا 
المجال نجد ناديل يستحدث مفهوم «سلسلة الأوامر» ٠‏ ذاهبا الى انه واحد منأعم 
المفاعيم التى يجب الاعتماد عايها فى دراسه التنظيمات الادارية » ثم يقترج 
بعد ذلك عددا من المتغيرات الهامة فى قياس السلوك أعمها ٠‏ السيطرة ٠»‏ 
والخضوع › والتبعية ٠‏ والسمو . والدونية ٠‏ والتنسيق ؟) ٠‏ وترجع أهمية 
هذه المتغيرات الى قدرتها على وصف جانب من الواقع التنظيمى أغفله تماما 
الينائيون الوظيفيون وأصحاب اتجاه العلاقات الانسانية » وهو مشكلات 
توزيع القوة بين أعضاء التنظيم والصراع الذى ينشا فى التنظيم ٠‏ فضلا عن 
أن هذه التغيرات يمكن ان تكون بمثابة حلةة وصل تربط العناصر الامبيريقية 
الحدودة بالانساق الكبرى ٠‏ ووجه الالتقاء الاساسى بين وجهة نطر ناديل 
فى دراسة البناء الاجتماعى وجهة نظرنا فى دراسة التنظيم تتمثل فى الاهتمام 
بمشكلات الصراع والقوة » وعدم الاكتفاء بدراسة الجوانب التكافلية من 
خا الجماعة + 


Nadel, S., op. cit., p. 115. (01) 

(۲) يلاحظ أن ناديل لم بمنح المتغيرات الاقتصادية الاعمية الضرورية ٠‏ 

واعنقد أن ذلك يمئل نقصا خطيرا فى وجهة نظره ٠‏ فطلما أنه اهتم بدراسة 

كل مايمكن أن تكون له علاقة بمشكلات القوة كان عليه أن يهتم بدراسة بعض 

المتغيرات الاقتصادية مثل توزيع الدخول » اقتصاد التنظيم ٠‏ وأنماط التغير 
النكنولوجى » والزايا والمكاسب اللمادية التي يحصل عليها الافراد ٠‏ 


51: 


ومن المحاولات الامبيريقية المعروفة التى حاولت بحث الصراع ف 
التنظيم ٠‏ تاك الدراسة المتعمقة التى أجراها ميلفيل دالتون 181808 على 
ستة تنظيمات صناعية امريكية مستخدما آداة الملاحظة بالمشاركة ٠‏ ولقد 
سبق أن أشرنا اشارة سريعة لبعض نتائج هذه الدراسة » ولكننا سنحاول 
هنا اعادة النظر فى هذه الدراسة واكتشاقه الجواتب الايجابية لتقدمية التى 
تنطوى عليها ٠‏ ففى سياق تحليل دالتون لبناء هذه التنظيمات » أوضح 
الصراع الذى كان ينشا بين الجماعات الختلفة » وكشف عن ذلك الكفاح 
الذى لم يكن يتوقف من أجل الحصول على مزيد من القوة والسيطرة وضمان 
الحصول على القسط الاكبر من مكافآت التنظيم ٠ )١(‏ واعتقد أن ايجابية 
هذه الدراسة تعود الى أن صاحبها قد تمكن بنجاح من اظهار النشاطات 
األسياسية فى التنظيم ٠‏ تلك النشاطات التى تخفى على أى مشاهد خارجى › 
بل وتخفى على أى دارس ساذج يكتفى بالاستعانة يباستئارات واستبيانات 

رضن للنظو عن المبالفة :للك كامسها اانا ق قبل انتوق .ءانه 
أنه قد نجح نجاحا باهرا فى اكتشاف جوانب كانت مغلقة على البحث 
السوسيولوجى للتنظيم ٠‏ !قد نجح دالتون فى توضيح مدى امتمام أعضاء 
التنظيم وجماعاته بترشيد مصالحهم الخاص ٠‏ وسعيهم لتحسين أوضاعهم 
وتدعيم مكاناتهم حتى ولو كان ذلك كله على حساب الصلحة العامة 
للتنظيم ٠‏ وفضلا عن ذلك كشف تحليل دالتون عن استمرار الصراع بين 
الجماعات المختلفة » وتأثير هذا الاستمرار على حياة التنظيم بصفة عامة ٠‏ 
ولقه بلغ نجاح دالتون اقصى مداه حينما كشف بمهارة عن قدرة المديرين 
فى التنظيمات على مطابقة نشاطاتهم السياسية مع الايديولوجية الرسمية 
والنوائح المنظمة للتنظيم ٠‏ 

وما يقال عن دراسة د'!تون يقال أيضا عن دراسة كروزييه 0202167) 
أننظيمين فرنسيين (۲) ٠‏ ففى هذه الدراسة الدددثة نسبيا أحرز كروزسيه 


Dalton, M., Men who Manage, N.Y., 1959. 000) 


Crozier, M., The Bureaucratic Phenomenon, Chicago, )59 
1967: 
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تقدما مشجعا حينما انطلق من مفهومى القوة والصراع > ذاعبا الى أن فهم 
بناء التنظيم يتطلب فهما موازيا لعلاقات القوة بين الجماعات ٠‏ والدمياق, 
التاريخى والاطار الثقافى اللذان من خلالهما تنشا هذه العلاقات ٠‏ روجه 
الخلاف بين دراستى دالتون وكروزييه بكمن فى أن الاخيرة قد نظرته 
الى البناء الاجتماعى قى ضوء الجماعات المهنية التى وجدما كرورييه على 
درجة عالية من التماسك › تماسك يظهر على وجه الخصوص عندما تواجه 
هد الجماعاف قوق مغاحتة .وق هذا لوقف فشا استرات جات خاضة يكل 
جماعة يؤّمن بها كل فرد فيها » ويخلص لبادثها اخلاصا تاما ٠‏ ويدافع. عنها 
فاع طرفت من ارف ها امتقطاة الن ذه سند + 


ومن المكن أن نضيف الى دراستى دالتون وكروزييه دراسة آخری 
سارت فى نفس اتجاههما ولكنها تناولت قصية الصراع فى التنظيم من منظور 
مختلف الى حد ما ٠‏ ففى هذه الدراسة نجد ليونارد سايلز 523168 يهتم 
بابراز الاختلافات والفروق بين جماعات العمل. فى التنظيمات الصباعية » مبررا 
ذلك بقوله : « أعتقد أن دراسة تباين انجاهات العمل واختلاف السلوك 
الصادر عنها أهم بكثير من دراسمة التماثل فى اتجاهاتها وسلوكها ٠ » )١‏ 
ثم ندم بعد ذلك نظرية فى سلوك جماعات العمل تقوم على قضية أساسية 
هى أن المساومة بين الجماعات » والصراع حول الاهداف 2 ونوزيع !أقوة 
على الافراد » تعد جميعها عناصر حاسمة فى دراسة الحماعات (5) ٠‏ 


ولسنا بحاجة الى توضيح ما تنطوى عليه الدراسات الامبيريقية الثلاثة 
السابقة من عناصر ايجابية نرجو أن تبعث على مزيد من الاعتمام بدراسة 
چوانب الصراع والقوة ف التنظيم ٠‏ فلقد تمخكنت هذه المحاولات من امراك 


Sayles, L., The Behavior of the Industrial Work Group (1)‏ 
N.Y.. 1953. p. T7.‏ 
(؟) وهنا نجد سايلز يضيف نوعا جديدا من الجماعات يختلف عن 
جماعات الصداقة وجماعات العمل » هى جماءات المصالح » وهى جماعات نريط ' 
بين النقابة والادارة والافراد » وتحاول أن تحقق لاعضائها أقصى قدر ممكن. 
من المثقفة ٠‏ 


الل 


أهمية البناء السياسى فى التنظيم ٠‏ ان عضو التنظيم ليس فقط مجموعة من, 
المشاعر والاحاسيس تدفعه الى اقامة علاقات وثيقة بجماعات وزمر كما 
بذهب أصحاب العلاقات الانسانية 2 وهو أيضا ليس فقط مجرد صانع قرار 
كما یذعب هيربرت سيمون 512109 »۰ انه أيضا انسان سیاسی يسعى 
الى الحصول على مزيد من القوة » ويكافح من أجل تخقيق مصالحة الخاصةء 
وهذا بعد أعتقد أن اغفاله يحرم نظرية ابتنظيم من ثراء وخصوبة هى فق 
اكت الحاحة الها ٠‏ 


ولت اتلك فة ى أن ار اساك و اخروت هة تخر انكف عن 
جوانب القوة واللسراع والتغير هى القادرة على اثراء نظرية التعظيم اثراء 
حقيقيا ٠‏ بل اننى أذعب الى حد القول بأن الدراسة النظرية والامبيرسقية 
لهذه الجوانب سوف تفيد نظرية التنظيم ايا كان التوجيه الايديونوجى 'دذى 
ينطلق منه الدارس ٠‏ ولسوف يتيح هذا اننوع من الدراسة فرصة لفهم 
ات کک الى ھا افا امال امار كس وشو ا 
فهما جدیدا ٠‏ 


بيد أننا لا نجد فى الوقت الحاضر ما يشجعنا كثيرا على التفاؤل - 
فيبدى مؤلف حديث نسبيا لبلونر )١(‏ 81811267 استعان فيه بمفهوم 
الاغتراب عند ماركس فى محاولة لدراسة الآثار التى يحدثها بناء التنظيم 
والتكنولوجيا المستخدمة فيه على العمال ٠‏ وعلى الرغم مما ينطوى عليه هذا 
المؤلف من جدية وتجديد » الا أنه افتقد انبا هاما هو الريط يبن مشكلة 
اغتراب الفرد ومشكلتى القوة والضبط فى الدظام الرأسمالى بصفة عامة ٠‏ 
ويبحو تصور هذه الدراسة واضحا اذا ما أدركنا أنها جاءت خاليه من آية 
اشارة لمشكلتى مشاركة العمال فى الادارة » وملكية وسائل الانتاج ٠‏ وهما 
مشكلتان عالجهما ماركس وفدمر فى تحليلاتهما معالجة مستفيضة ٠‏ وقد يدافع ٠:‏ 
بلونر عن موقفه بان العمال الامريكيين الذين درسهم ام يكونوا معنيين بهاتين 


, Blauner, R., Alienation, Freedom and Technology, 000) 
Chicago, 1964. 
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المشكلتين » ولكننا - مع ذلك نجد بلونر فى موضع آخر يعترف بامك نية 
ادراك العمل لاغترابهم ء ولكنه مالبث أن قدم حلا لذلك يقوم على ما تستطيع 
التكنولوجيا المتقدمة أن تسهم به فى هذا ااجال » خاصة حينما نظهر آلات 
تتطلب حهدا شاقا وعملا قاسيا ٠‏ فمتل هذه الآلات قادرة - كما يفول بلونر _ 
على خلق بيئة غير مغتربة ٠‏ والقصور الاخير الذى يمكن أن نامسه فى هذه 
الدراسة هو عدم اهتمامها بدراسة تاثير الثورة التكنولوجية الحديثة على 
بناء ا اجتمع 2» وهى نقطة امهتم بها مأركس اهتماما خاصا وتيناها بلونر فى 
دراسته هذه ٠‏ وطالما أن بلونر قد انطأق مي مفهوم الاغتراب عدد ماركس » 
كان عليه أن يتقيد بأبعاد هذا المفهوم ٠‏ 


ثانيا - مقارنة التنظيمات : حل مقترح أعضلة النهج 


تواجه دراسة التنظيمات معضلة خطيرة ٠»‏ مردعا ذلك الاطلب المردوج 
الذى يتمثل فى الدراسة المتعمقة لبناء التنظيم الواحد وفى التوصل الى أحكام 
عامة مستندة الى دراسة عدد كاف من التنظيمات ٠‏ فدراسات التنظيم تتخذ 
اتحاهين لا ثالث لهما ٠‏ أما أن تتناول كل منها تنظيم واحد أو وحدة تنظمبة 
.مس تخدمةه منهج درلسة الحاله بهدف التوصل الى التساند القائم دنین عاصر 
اليناء الاجتماعى للتنظيم » واما أن تتناول الخصائص العامة المميزة لعدد من 
التنظيم ٠‏ والمعضلة التى ينطوى عليها هذا الموقف تتمثل فى أن اقامة نظرية 
فى التنظيم تتطلب تحقيق مطلبين أساسيين : الاول هو الفهم العميق لبناء 
التنظيم ودينامياته » والثانى هو الفهم العميق لبناء وديناميات أكبر عدد 
ممكن من التنظيمات فى وقت واحد حتى يمكن على أساسها صياغة أحكام 
وتعميمات صادقة ٠‏ 


ولو تتبعنا تاريخ نظرية التنظيم » لاحظنا أن أغلب الدراسات 
الامبيريقية قد حاولت تحقيق المطلب الاول مستعيئة بمنهج دراسة الحالة 
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عديدة تتناول كيفية اداء التنظيمات لوظائمها ٠ )١(‏ وبمرور انلوقت أحس 
الباحثون ١ن‏ الاعتماد على هذا الاتجاه وحده لا يحقق لنظرية التنظيم هدفها 2 
نتقدمو! خطوة ضئدلة عندما عقدوا مقارنات منظمة بين جماعات العمل المختلفة 
التى يضمها التنظيم الواحد (؟) ٠‏ ولقد مكنهم ذلك من التوسل الى التعميمات 
التى تتناول فقط البناء الداخلى لجماعات لعمل ٠‏ 


ولقد استشعر الباحثون ااحدثون بعد ذلك أن الاكتفاء بدراسة التنظيم 
الواحد دراسة متعمقة لن ينحقق التقدم الضرورى والذى يجب أن تحرزه 
نظرية التنظيم ٠‏ فطالبوا باجراء تحليلات مقارنة لتنظيمات مختلفة الاهداف 
والبناء والنشاط ٠‏ بهدف التوصل الى تعميمات أكثر دقة من تلك التى صاغها 
رواد نظرية التنظيم ٠‏ ولقد تطلب تحقيق هذا المطلب عقد مقارنات بين 
أكبر عدد من التنظيمات مما قد يحرم التحليل فى النهاية من فرصة التعمق 
واكتشساف أبعاد تنظيمية جديدة » ذلك لان عقد مقارنات واسعة بين عدد 
كبير جدا من التنظيمات سوف يقصر الامتمام على الخصائص البنائية 
العامة المميزة لهذه التنظيمات . كما أنه أن يتيح بطبيعة الحال فرصة فهم 
العوامل الاجتماعية والتنظيمية التى اسهمت فى تشكيل هذه الخصائص - 


واذا ما حاولنا حل هذه المعضلة ,2 وحدنا أمامنا اختيار١!‏ قاسيا لا مفر 
منه » اما أن نختار طريق العمق النظرى الذى تتيحه لنا دراسة التنظيم 
الواحد » واما أن نختار طريق الدقة المنهجية التى تتيحها اأقارمات المنظمة 


)١(‏ من أمثلة هذه الدراسات دراسات هاوتورن©12189/18012 ؛ ودراسة 
سلزنيك غلع1ماع»5 عن منظمة التنس فالى + ودراسة جولدئر 20111026#) 
لصنع الجبس الامريكى ٠‏ ولقد تناولنا هذه الدراسات بالتفصيل فى الفصل 
السابق ٠‏ 


: (؟) من هذه الحراسات دراسة سيشرر 56888056 أنظر‎ 
Scahsore, S., Group Cohesiveness in the Industrial Work Groups, 


Michigan, 1954. 


1۹ 


الشاملة بين عحد كبير من التنظيمات المختلعه الاذماط ٠ )١(‏ فاذا ما لجأنا الى 
للتار الأول وخا ان هتاك شيعفا كامنا فيه + لأقنا لق تكون مكاكدين مها 
اذا كانت النتائج التى ستسفر عنها دراسة الحالة الواحدة يمكن أن تنطبق 
على تنظيمات اخرى ٠‏ بيد أن هذا الاختيار لن يحرمنا من فرصة النفاذ الى 
بناء التنظيم ودينامياته ٠‏ مما قد يمنح هذه النتائج طابعا تعميميا مرده 
ها وها الفتسيئزية: + والواقع. :آن: الحرائينات: الحادة: الثن ايان 
بمنهج دراسة الحالة قد حققت تقدما ملموسا فى هذا السبيل ٠‏ فلقد رأينا 
كيف ان٠‏ دزاسة زنك فا8 انظمة ‏ التتبى فال وكرلسة ولان 
001126 لمصنع الجبس الامريكى قد وضعتا فى اعتبارهما فروضا معينة 
واستندتا الى قضايا نظرية أثرت بطبيعة الحال على المناهج اللثان 
استخدمتهما » مما كان له أبلغ الأثر فى طبعها بطابع تعميمى ٠‏ 


فدراسة الحالة الواحدة اذن ليست بالضرورة دراسة وصفية محدودة 
النطاق . وليست أيضا بالضرورة دراسة انطباعية تماما تخاو من أى نأييد 
امبيريقى ٠‏ فلقد أوضحنا أن كثيرا من الفروض التى تضمنذتها دراسات 
ا لازا اعوه عن ا ن ا 
دراسة فرانسيس 8825 وستون 58086 الا مثالا بارزا يوضح لنا 
كيف أن هذين الباحثين قد بذلا جهدا جبارا لاختبار فرض أساسى فى 
نظرية التنظيم (۲) ٠‏ واذا كانت دراسة الحالة الواحدة بحكم حدودها له 


)١(‏ اذا كانت هذه المعضلة واضحة على وجه الخصوص ف دراسات 
التنظمات > الا أنها توجد أيضا بدرجات متناوتة فى العلوم الاجنماعية بصفة 
عامة ٠‏ وتننتداً هذه المعضلة فى هذه العلوم عندما تريد صياغة تعميمات وقضايا 
عامة تتناول مفردات كثيرة › فى الوقت الذى تسعى فيه الى فهم القوى 
الاختلفة التى تتحكم فى ديناميات هذه المفردات ٠‏ 

(؟) يتعلق هذا الفرض بما اذا كانت لا شخصية العلاقات ونوجيه 
العاملين نحو الاجراءات ( الجانب الرسمى فى التنظيم ) يعدان سمة أساسية 
من سمات التنظيم البيروقراطى أنظر : 
Francis, R., and Stone, R., Service and Procedure in Bureaucracy‏ 

Minneapolis. 1956. 


° 


لذلك حلا وان كان جزئيا _ عو اجراء مقارنات بين أقسام وادارات التنظيم 
الواحد » بل انها تتستطيع أن تعقد مقارنات التنظيم الواحد فى فترات زمنيه 
خثائة 5 


ولست أقصد بما ذكرته الدفاع عن منهج دراسة الحالة فى مجال التنظيمات 
دفاعا مطلقا » فهو لايزال مددود النطاق برغم الفوائد التى يمكن أن نجنيها 
من ورائه ٠‏ كما أننى لا أقصد التقليل من شأن الفوائد التى يحقتها التحليل 
القارن لاتنظيمات 2 فهو لايزال قادر ‏ بحكم اتساع نطاقه ‏ على افادة 
النظرية برعم المخاطر التى قد تترتب على الاكتفاء به وحده * ن حسم هذا 
الأوقف يتوقف ‏ فى إعتقادى ‏ على قدرة كل منهما على فهم الظواهر التنظيمية 
فهما يفيد متطلبات نظرية التنظيم المعاصرة بشكل مباشر ٠‏ 


ومن الملائم بعد ذلك أن نحدد موقفنا من معضلة دراسة الننظيمات » كما 
عرضناها فى ضوء فهمنا لتطلبات نظرية التنظيم المعاصرة 2 و'كى يكون 
اعت واقيكا نة الا بكر فة اة اة هي + أن اكان 
التغلب على التناقض الذى يظنه البعض بين الدقة المنهجية من ناحية » والفهم 
العميق من ناحية أخرى ٠‏ ان نظرية التنظيم فى الوقت الحالى لا تحتاج الى 
مسوح سطحية تتناول مئات الحالات من التنظيمات » كما أنها قى الوقت ذاته 
لا تستطيع أن تقنع بمنهج دراسة الحالة الم احدة ٠‏ لأنها بذلك سوف تضحى 
بما يتيحة المنهج المقارن من مزايا هو وحدء القآدر على تقديمها ٠‏ ومواجهة 
هذا الموقف يتطلب فيما اعتقد - تبنى استراتيجية منهجية تس ممع لنا 
بالحصول على الزايا التى ينحققها اللنهجان ٠‏ فى الوقت الذى تدفع نظرية 
التنظيم خطوات الى الأمام ٠‏ وتقوم هذه الاستراتيجية المقترحة على تبنى 
منهجا متقارنا محدود! يمكننا من مقارنة عدد قليل من التنظيمات )١(‏ » بحيث 
تيح هذه المقارئات المحدودة فهم التنظيمات فهما عميقا » وبدنك نضمن 


جين اثنين وخمسة ٠‏ 


تحرف 


الجمع بين الحبكة المنهجية التى يتيحها اههج المتارن . والفهم التفاد الذى 
يتيحه منهج دراسة الحالة ٠‏ 


ولا تتعارض هذه الاسدراتيجية الجديدة مع كل من منهج دراسية الحالة 
والمنهج المقارن الشامل ٠‏ فالأخيران لا يزالان يمثلان مصدران أساسيان لفهم 
التنظيمات الحديثة » وكل ما تحاول هذه الاستراتيجية الجديدة أن تقدمه 
الى نظرية التنظيم هو التغلب على تلك المعضلة الكامنة فى دراسة التنظيمات» 
ولكن هيوق الفون. الذى ممكن ان :نله الاكحاة المقارن النددوؤى ‏ الكق: رة 
هنا » علينا آن نتصور الحدود المفروضة على كل من منهج “راسة الحالة 
ومنهج المسح المقارن ٠‏ فالآول يفقدنا القدر: على التعميم ٠‏ واننانى يفقدنا 
القدرة على الفهم العميق لبناء التنظيم كنسق احتماعى له ذواعده وقيمه 
وعلاقاته المتمادلة ببيئته ٠‏ ان الظروف التى يوجد فى ظلها التنظيم ظروفه 
معقدة متشابكة ٠‏ وهى لذلك تتطلب فهما عميقا لا يمكن أن يحققه نك النجريم 
الذى يلجا اليه بعض دراسى التنظيم عندما يتخيرون عددا من الخصائص, 
التنظيمية لالم زراة الخعيازها .ولا تامس ايه اهار انلها بالسينان 
التنظيمتى. والظروف التى أدت لنشاتها والدور الذى تلعبه ٠ )١(‏ ولكى بنمكن, 
لاخو الارن لتقب كناف م الست د أن و بدن هان 
متعمق لعدد من التنظيمات تنتمى لأى فئة واحدة أو نمط واحد » اذ أن ذلك 


)١(‏ بالرغم من تسليمئا بقيمة وأهمبه التطورات الحديدّة اأتى طرآت. 
على دراسات التنظيم والتى كان أبرزها امكان اجراء تحلیای عاملى للسمات 
البنائية للتنظيمات أنظر : 

Lazarsfeld, P., «Problems in Methodology». in Merton, R., 
Sociology Today, N.Y., 1959, pp. 39-18. 

وبالرءم أيضا من الدور الذى يمكن أن تلعبه القاييس السوسيومترية 
فى دراسة البناء الاجتماعى للتنظيم . وهو درر بالغ فى تبديه بعض الباحشدن, 
حتى وصلوا ده الى درجة تقترب من التقديس أنظر على سبيل الئال : 
Weiss, R., and Jacobson, A Method for the Analysis of the‏ 
Comp-‏ (.0ع) Structure of Camplex Organizations», in Etzioni, A.,‏ 

lex Organizations, N.Y., pp. 464-477. 


يمكنه من صياغة تعميمات تصدق على تنظيمات محددة » على أن يكون فلك 
متا خطارة اولية ا ت ری ص کل ينها ار ا 
أو نوع معين من التنظيمات ٠‏ ومن خلال النمو التراكمى للمعرفة العلمية المنظمة 
الت يقدمها هذا التحليل المقارن المتعمق تستطيع نظرية التنظيم أن تحرز 
تتدما عظيما فى فهم نماذج مختلفة من التنظيمات ٠‏ ومن الطبيعى أن هذا 
اه تنروق ايكون ااي اى مجر فلت ااي خم الترضمية 
لنراسة تات اة الأعداف و الثقافات: .+ 


ولا يستطيع التحليل المقارن الذى نقدرحه هنا تحقيق أهدامه بنجاح > 
الا اذا تبنى نظرة واسعة النطاق ٠‏ نظرة تتخطى الحواجز العنصرية المفروضة 
على دراسات امبيريقية عديدة لتنظيمات تقع فى ثقافات مختلفة » وفى مجتمعات 
متباينة ٠‏ ولا يمكن لهذه الدراسات أن تؤتى ثمارها الا اذا اهتمت بدراسة 
التنظيمات فى ضوء السمات التنظيمية والابعاد التاريخية اللتان تميزان 
المجتمعات التى توجد فيها ٠‏ والواقع أن تراث التنظيم لا يعدم وجود مثل هذه 
الدراسات » وان كانت لا تزال محدودة كما وكينا ٠‏ وأعتقد از الجهد الذى , 
بذله بعض العلماء أمثال ستانلى أودى 1510 جهد جدير بالتقدير وانثناء ٠‏ 
نلقد تمكن أودى من دراسة أبعاد كل من البيروقراطية والترشيد فى خمسة 
وثلاثين تنظيما انتاجيا تقع فى خمس وثلاثين مجتمعا غير «سناعى (0 + 
كما لا نستطيع أن نغفل أيضا محاولة شهيرة قام: بها جرانيك كلءلمةة» 
لتطبيق نموذج فيدر فى التنظيم على الادارات الصناعية فى الاتحاد السوفييتى. 
وكشف فى هذا المجال عن نتائج بالغة الأممية منها ء أن الادارة السوفيتية: 
لا تشع نمودج هيدر ولا تسیر عليه ٠‏ بل انه كشف عن أن توافر عناصو 
نموذج فيبر فى أية ادارة سوفيتية كفيل بتعويقها وهبوط مستوى آدائها (5) - 


: وياستطاعتنا أن نحد نتائجه كامله ق مؤلفه‎ 
11639, S. Jr., Organization of Work : A Comparative Analysis 
of Production among Non-Industrial Peoples, New Haven, 1959 


Granick, D., Management of the Industrial Firm in the() 
U.S.S.R., N.Y., 1954, pp. 262 ff. 


تحن 


والى هذه النتيجة تقريبا انتهى موذرز 811655 على دراسته للبيروقراطية 
غی قبائل المسوجا ٠‏ ونستطيع أن خضيف الى هذه الدراسات دراسة 
موروبدرجر 86۲86١‏ للبيروقراطية المصرية ٠ )١(‏ ودراسة جيمس ابجلين, 
وهف االأحد المصانع اليابانية (؟) ٠‏ وفى ظنى أن الاسهام الحقيقئ الذى 
قدمته هذه الدراسات هو أنها كشفت عن أن التنظيمات الغربية التى اأسس 
عليها علماء التنظيم الغربيين أحكامهم وتعميماتهم ليست الا نموذجا من 
التنظيمات لا يكفى لاقامة نظرية مكتملة » وان تنظيمات الاقطار غير الغربية 
اتكتلف عن مات الاتظان للغربية الشحلاقا لا دمكن كشاعلة إلى اعماله :+ 


ويستطيع هذا الاتجاه المقارن أن يحقق مزيدا من النجاح اذا ما تخطى 
حدود الزمان أقصد اذا ما استطاع أن يتبنى البعد التاريخى ف مقارنة 
التنظيمات ٠‏ ولعل فحص التراث الحديث فى ميدان التنظيم يشير الى افتقاد 
يكاد يكون كاملا لهذا البعد ٠‏ وتبدو همية المقارنات التاريخية للتنظيمات اذا 
ما أفركنا' ان السلرك الى كدف ف التتظيم ربط ارقاظ مدا فنا 
اجتماعى له جذور تاريخية وثقافية ٠‏ ولو سلمنا بذلك اتضم على الفور 
القتصور الكامن فى أغلب دراستات التنظيم المعاصرة ٠‏ لقد تناولت هذه 
الدراسات السلوك فى التنظيمات تناولا عاما مستبعدة بعدى انرمان والمكان 
اللذان بدونهما يصعب تنسير أى سلوك تنظيفى ٠‏ ولقد بدا ذلك واضحا فى 
اتجاه العلاقات الانسانية وفى اتجاه صنع القرار أيضا ٠‏ 


ولا شك أن المقارنات التاريخية المتعمقة تستطيم اثراء بظرية التنظيم 
«ودفعها الى الأمام ٠‏ ومن حسن الحظ أن تراث !اتنظيمات يتضمن تدرا هائك 
.من البيانات التعلقة بالنمو التاريخى لانماط مختلفة من التنظيمات ٠‏ وهنا 


Berger, M., Bureaucracy and Society in Modern Egypt, Prin- )( 
ceton, 1957. 
Abelglen., J. The Japanese Factory, Glencoe, 1958. (۲p 


٤ 


نتعين علينا أن نشير الى جهود ابردستات Eisenstadt‏ فى هذا المجحال (1) ٠‏ 
والأمل وطيد فى تطوير هذا النوع من المقارنات . إذا ما استطاع علماء الاجتماع 
الافادة من [أصادر التاريخية التى تتناول نمو التنظيمات الببرومراطية خلال 
مراجل زمنية مختآفة .2 على ألا بستسلموا للمنظور التاريخى الذى دتمناه 
الأؤرخون فى دراسة التنظيمات ٠‏ وهنا يتعين الانطلاق من اطار مرجعى 
سوسيولوجى قادر على توجيه الدارس فى معالجة البيانات الداريخية وتحليلها 
تحليلا سوسيولوجيا خالصا ٠‏ 


وأعتقد أن المقارنات الحضارية والتاريخية هى الأمل الكبي. فى النهوض 
بنظرية التنظيم المعاصرة ٠‏ اذ أن النتائج استى تسفر عنها هذه المةارنات هى 
الأساس الذى عليه تطور نظرية التنظيم احكامها وقضاياها وتعميماتها 

وتقودنى هذه النقطة الى مناقشة طبيعة النظرية الملائمة التى يجب أن يطورها 
دارسو التنظيمات المحدثين ٠‏ ولقد سيق ان كشفنا عن ان القضايا التى 
تضمنتها النظريات الكلاسيكية كانت نضايا بالغة الاتساع » مما خلق مشكلات 
كثيرة عند اختبارها » كما أن الاتجاه الامبيريقى المجرد الذى كان يمثابة رد 
غعل لصعوبة اختبار القضايا الكلاسيكية فد فشل هو الآخر فى الوصول الى 
أحكام صادقة » فضلا عن الأخطاء التى ارتكبها عندما قصر تحليلانه على الفرد 
والجماعة الصغيرة وأهمل مشكلات بالغة الخطورة فى دراسة التنظيم هى 
الصراع والقوة والتغير ٠‏ وبرغم ايمانى الشديد بالدور الذى يمكن أن تلعبه 
نظرية كبرى فى التنظيم ٠‏ الا أن الدلائل لا تشير الى 1ن مثل هذه النظرية 
ستقام فى المستقبل القريب ٠‏ لذلك يبدو أن د النظريات المتوسطة المدى » حى 


Eisenstadt, S., The Political Systems of Empires, Glencol, (1) 

Ch. 10. 

ولا نستطيع أن نغفل هنا امكان الافادة من الببانات اتاريخية التى 

يتضمنها مؤلف رينهارد بندكس 862002 والتى تتناول بصدة علمة النمو 
التنظيمى خلال مراحل زمنية مختلفة فى عدد من الاقطار الاوربية ء أنظر : 

R., Work and Authority in Industry, N.Y., 1956.‏ ,عتلمم8 

كما لا نستطيع أيضا أن نغفل الاشارة الى المادة المعروضة فى مؤلف 

Crozier, N., op. cit. + از‎ ٠ كروزييه السالف الذكر‎ 


Yo 
) النظرية الاجتماعية‎ ٠١  م(‎ 


الخطوة الاستراتيجية ”تحو اقامة نظرية كبرى أكثر شمولا ٠‏ ومكمن القوة في 
د النظريات المتوسطة المدى » هو قدرتها على الربط بين قضايا النظرية 
المحودة والشواهد الامديريقية ربطا محكما » ذلك لأنها تبدا بصياغة قضايا 
عامة » ثم تهبط بها الى مستوى الشواهد الامبيريقية » وما تلبث: أن تصوغ 
قضايا جديدة متوسطة قد تدعم آو لا تدعم القضايا العامة التى بدأت بها 
النظرية (ا) ٠‏ 


وهناك اسباب عديدة تدعونا الى عقد الأمل على النظريات المتوسطة 
الدى همها وأخطرها قدرة هذه النظريات على الاقتراب من الترات الامبنريقى 
والنفاذ اليه » وهو تراث لا يختلف اثنان على ثرائه وغناه ٠‏ وبحكم هذه 
الخاصية تستطيع هذه النظريات أن تكون بمثابة جسر أو قنطرة تربط 
فين ا تكارية ا رة وروا رو اف القع ٠‏ 
وباسقطاعة فلماء الاجتماع يعد لقامة هذه التظريات: آن نخطلقرا الى أقامة 
نظرية كبرى فى التنظيم » وهى هدف يجب الا يتغافلوه أو ينص رنوا عنه ٠‏ 

ولا يخاو ا دراسة التنظيمات من محاولات تقدمية فى هذا المجال » 
وان كانت لا تزال محدودة للغاية ٠‏ ويبدو أن التطورات المشجعة التى طرآت 
علق :دواسة ‏ التتظيم خلال التفة الاير عد اتمكسدت على الاسام ماقافة 
تكلريات: رم الاي واف هذه القطروات كينا انوك الاعترا 
بأممية التحليل السوسيوأوجى الواسع وقصر التحليل السوسيوبوجى الذى 
دركز على الدماعات الصغيرة والافراد بوصخهم أفراد! » ثم زيادة الامتمام 
E‏ اك التكطويجة NEE N‏ وجوه الكماتل E‏ 
الاختلاف بين التنظيمات » وهو سعى يعبر نوضوح عن نظرة مقارنة رحيه - 
لفل خر .هذه القطورات فكل :فق حوانة علوفة التتظمات ها .+ 

رفاك بعد ذلك مشكلة متوكنة خرةب جه الكتخليل اهارن الماك 
تتمثل فى ذلك التباين الشاسع الذى فلمسه بين علماء التنظيم عنحما يحاولون 
تصنيف التذظيمات بهدف المقارنة بينها ٠‏ ولا نستطيع فى الواقع إن نتجاهل 
هذه [اشبكنة أو تلل ,ون أعميكها م فالا اقطاقنا .مق فة اة هى أن 
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المنهج المقارن هو الدعامة الاساسية التى تنهض عليها نظرية فى التنظيم مكتملة, 
وحتى تكون المقارنة ممكنة يتعين علينا الاستناد الى اطار تصنيفى للتنظيمات 
بتلائم مع نتائج البحوث والدراسات التى أجريت على تنظيمات مختلفة » على 
ان بكون هذا الاطار شاملا ومتسقا من الناحبة المنطقية 


وتقتضى منا المعالجة الشاملة للمشكلات المنهجيه المنعلسة بتصنيفه 
التنظيمات اعادة النظر فى تراث التنظيم والقاء نظرة نقدية عليه حتى نتمكن. 
من تشخيص هذه المشكلات واقتراح الحلول الملائمة لها ٠‏ ويطالعف على الفور 
اطار تسئيفى سامل حديت قدمه توم بیرنز )١(‏ 211213 مبرر؛ أهمية أطاره 
هذا بقوله : « تعود أهمية الاطار الذى آقدمه الى قدرته على التحرك من 
المستويات الأكثر عمومية الى المستويات الأقل عمومية 2 أقصد من علامة 
التنظيم ككل بالبيئة الى مجرد انتماء الافراد للتنظيم » ٠‏ ويكشف ديردر بعد 
ذلك عن العناصر الجديدة التى ضمنها اطاره التصنيفى فيقول : «٠‏ لم أستند 
فى تصنيفى الى التنظيمات ذاتها أو خصائصها الميزة 2 ولحّدنى استندت 
الى المفاهيم التحليلية والآطر المرجعية التى من خلالها يمكن تصميم الاجراءاته 
المنهجية ٠‏ وفى اعتقادى أن تصنيقا من هذا الذوع دتيح عقد المقاردات فى 
دسر » فضلا عن أنه يترك خرصة كدبرة للتحرك داخله (؟) ۾ ٠‏ 


على أن دفاع بيرنز عن اطاره التصنيفى وابرازه لاممينه لا يخلو ف 
حقيقة الأمر من مبالغة واعتزاز بالنفس ٠‏ فصنيفه يعانى من عدم قدره على 
التفسير والتندؤ » وهما مطلبان ضروريان لآى تصنيف حقيقى > فاة' ذهب 
باحث الى أن التكنولوجيا أو بناء السلطة مثلا تعد أساسا يمكن أن يقام 
عليه تصنيف لاننظيمات فلابد وأن يجد هذا القول مصداقا له ن التعظيمات 
الواقعية » كأن نقول أن التنظيم الذى يتميز بالتكذولوجيا (1 ) وبناء 
الساطة ( ب ) سيختاف عن التنظيم الذى يتميز بالتكنولوجيا ( ل © وبذاء 
السلطة ( ى ) ٠‏ 


Burns, T., «The comparative study of organizations», in Vr” (\) 
oom, V., )60.( , Methods of Organizational Resenrch, Pittsburg - 


1961, pp. 118-170. 
Ib'd., p. 133. 3 


YY 


ولیس هناك .من كناعد يكشف عما اتعانية الدراسنات القارفة من 
مشكلات الا التصنيفات التى لا تكاد تقع تحت حصر › والنى رعمت جمبعها 
القدرة على حل مشكلات الدراسة !لقارئة » ئاسية أو متناسيه أنها قد انطلقت 
من مفهوم معين للتنظيم يعبر عن نظرة ضيقة ٠‏ ولسوف آخصص ألناقشة 
اتبقية لهذا الموضوع لتصنيف هذه التصنيفات » لنرى كيف أنها لا تزال 
محدودة النطاق ٠‏ وكيف أنها لا تزال بعد عن أن تكون أساسا ننهض عليه 
ال اة القارفة الح ةة النتظمات 2 وك ان واش اللاك مو احهون 
موقنا صعبا عندما يريدون تعميم النتائج التى يتوصلون اليها على تنظيمات 
مختلفة الانماط ٠ ٠‏ 


أا ا أن النظرياك: و ارف “الى اها ف القن الارن 
كد کھت کنات نة امات كاد كا عاف ك ارم > 
وهذا موقف يضعنا كما يبدو فى وضع حرج » لأنه يفرض تبنى منظور أكثر 
الفباعا کا ون نارق اا ات اا + حي أن هذا ارقف 
يبعكس نيئا أخطر من ذلك : انه خشف بحجلاء عن الاختلاف 'دشحدد الذى 
لا يزال قائم دين علماء الاجتماع حول مفهوم التنظيم ذاته » رهو أمر كفيل 
بتعويق البحث اأسوسيولوجى واضعاقه ٠‏ ومع ذلك فساحاول هنا رد هذه 
التصنيفات إلى ثلاث فئات واسعة , أعتقد أن محرد التوصل البها بعد 
خطوة هامة نحو ايجاد تصنيف لاتنظيمات اكثر شمولا وتعبيرا » تصنيف 
تتوافر فيه كل الشروط !اوضوعية والمنطقية التى يجب أن تتوافر فى أى 
تصنيف حقيقى ٠‏ هناك أولا فئة يمكن أن بنضوى تحت لوانها كل المحاولات 
التصنيذية التى 'هتمت بدراسة تأثير البيئة على التنظيم ٠‏ وهناك ثانيا 
فئة أخرى يمكن أن تضم كل المحاولات التصنيفية التى اعتمت بدراسة تاثير 
التنظيم على البيئة ٠‏ وهناك أخيرا فئة يمكن أن تشمل على المحاولات 
التصنيفية التى اعتمت بدراسة العوامل الداخلية فى التنظيم ٠‏ 


اسا محاولات الْمْة الاولى متعدر عنها دراسات أصحاب اجام النسق 
نجده يميز دين تصنيف يقوم على نمط التتنولوجيا » وتصنيف يستند الى 


YA 


معدل التغير البيئى ٠ )١(‏ أما جوان وودوارد 7800817830 فقد ميزت ‏ كما 
رلا تمدن التتظيهات الفناعية يفا تدرحة تمقوها التكتواوجى »اقات 
لهذا الغرض متصلا استندت الى ثلاثة أنظمة انتاجية (؟) ٠‏ وف دراسة 
أخرى نجد بیرنز وسستوكر 5621585 يطوران تصنيفا آخرا للتنظيمات 
الصناعية مستند الى طبيعة اأوقف التكنولوجى وظروف السوق » وينتهيان 
الى وجود شكلين من أشكال البناء التنظيمى : الاول أطلقا عليه بناء آلى 
56 والثانى أطلفا عليه بناء عضوى علطهةع028 () ٠‏ ولقد نوصل 
ایمری 8۳۴۲۷ وترسئت (4) ٠‏ 12688 الى تص_نيف قريب من تصنيف 
بيرنزوستوكر » ولكنهما ميزا بين أربعة أنماط من الميثة » أشرئا 'ليها فى 
موضع سادق ٠‏ وأخيرا نجد جيرالد هدج ۴138٩‏ يقيم تصنيفا مرتكزا 
على طبيعة التهديدات الخارجية النى تواجهها التنظيمات 2٠‏ فهو يقرر - 

- أن التنظيمات العسكرية تواجه باسنمرار مطلب الاستجابة لبيئتها » 
وحينما تحقق هذا المطلب تصبح على درجة عالية من الآلية والأركرية والضبط 
والامتثال (©) ٠‏ 


Burns, T., «On the Piurality of Social Systems» in Lawren- (4) 
ce (ed.), Operational Research anû the Social Sciences, Oxford : 
Pergamon, 1966, pp. 165-177. 

Woodward, J., Management and Technology, London : (۲) 
H.M.S.O., 1958, Introduction. 

Burns, 1. 220 Stalker, G., The Management of Innovation, (؟)‎ 
London : Tavistock, 1961. 


فاليناء الآلى نتوافر فيه أغلب العناصر البيروقراطية مثل -تسيم العمل 
ا ERAT‏ لعناصره ومواجهة 


٠ مستهر 3 لهذه التغدر أت‎ 
Ibid., pp. 13-22. 
Emercy, F. and Trist, E., «The Causal Texture of Organiza” (¢) 
tional Environment», Hum, Rel., Vol., 18, 1965, pp. 21-32. 
Hage, J., «An Axiomatic Theory of Organizations», Admin. (0o) 
Sci. Q., Vol. 10, 1965, pp. 289-320. 


Y۹ 


أما المحلولات التصنيفية التى تنتمى الى الفئة الثانية نقد انطلقت 
أساسا من فكرة أولية هى تاثير التنظيم على المجتمع ٠‏ وأغلب من قامو! بهذه 
المحاولات ينتمون الى الاتجاه البنائى الوظيفى فى دراسة التنظيم ٠‏ فكاتزا 
× وكان 0 مثلا بميزان بين التنظيمات وفقا لأممية الوظائف التى 
تؤديها لامجتمع ٠ )١(‏ ويقدمان فى هذا المجال تصنيفا رباعيا لهذه الوظائف ٠‏ 
خثمة وظائف انتاجية » وأخرى تلأومية » وثالئة ادارية » ورابعة سياسية ٠‏ 
كذلك نجد ميترباذو 11814 (9؟) ٠‏ يقدم تصنيفا رباعيا للتنظيمات مستند! 
الى طبيعة المنتفعين منها هى : هيئات المنفعة المتبادلة ( المنتفعون ) والمشروعات. 
( اللاك ) وتنظيمات الخدمة ( العملاء ) والهيئات ذات الاغراض المتعددة 
( الجمهور ) ٠‏ 

وَل اما القظر ق ارت التفسنعة التي رة الط هك يى خي 
علاقاتها ببيئتها 2» وجدناها تنطوى على مشكلات وصعوبات مردها فهمها 
الحدود لبيئة التنظيم » ذلك أن البيئة ليست فقط المصدر الأساسى اوارد 
التنظيم ومشكلانه ٠‏ إن تائيرها عليه أءمق من ذلك بكثير وأقوى من مجرد 
کا مصهزا ارارک + یتر يلاق فاا مكلا اقام تة لكن درن عل 
أن م هناك مشكلات خاصة ترتدط بكل نمط من أنماط التنظيمات » 9) ٠‏ 
ولكى يتمكن التنظيم من مواجهة هذه المشكلاتك عليه أن يطور أشكالا تنظيمية 
مغينة » بعبارة أخرى عليه أن يواجهها من خلال ما أطلق عليه طومبسون 
2 للاجراءات التى تتبع للحصول على تأييد البيئة 'نتى يمارس 
فيها التنظيم وظائفه (؟) ٠‏ ومن الواضح أن هذه المحاولات إلتصنيفية قد 


Katz, D. and kahn, R., The Social psychology of Organiza- )١( 
tions, N.Y., 19606. 

Blau, 2. and Scott, R., op. cit., pp. 42-58. (۲) 
Jbid., ف .43 .م‎ 
Thompson, J. and McEwen, W., «Organizational Goals and 6 
Environment : Goal Setting as an Interaction Process», Am. 50- 
ciol. Rev., Vol. 23, 1958, pp. 23-31. 

بقصد الباحثان بهذه الاجراءات بعض الميكانزمات التى يمارسها التنظيم 

ف مواجهة ظروف البيئة مثل المنافسة والمساومة » واستقطاب الفوى المعادية 
فى البيئة > وهو الاستقطاب الذى كان يقصده سلزنيك فى دراسته عن منظمة ' 
التذسى فالى Jbid., p. 28. ٠‏ 


للف 


تحولت بالتدريج عن هدفها الاصلى التمثل فى اقامة تصنيف لاتنطيمات طبقا 
لطبيعة علاقتها بالبيئة الى هدف مختلف :ماما هو دراسه كفيه التنظيم 
وفجاليته والضغوط البيئيه التى تمارس عيه فى هذا المجال ٠‏ 


وبرغم وجاهة تبريرات الذين اهتموا بتصنيف التنظيمات وفةا لدرجة 
فعاليتها وكفايتها › الا أن النتائج التى توصلوا اليها فى هذا لجال جاءت 
مخيبة للآمال ٠‏ نتبريراتهم تقوم على سند ناريخى هو الاصمام الكلاسيكى 
بمشكلتى الفعالية والكفاية › وعما مشکلتاں لا يختلف دارس كلاسيكى أو 
محدث على تأكيد دورمما فى حياة التنظيم (1) ٠‏ وعندما حاول الباحثون 
المديثون تصنيف التنظيمات طبقا لوقفها من هاتين المشكلتين فشلوا فى ابراز 
الشكل الذى يتخذه بناء التذظيم ٠‏ لأنهم استندوا الى محكين أديا بهم الى 
تبنى منظور للتنظيم ينطوى على تدر كبير من الغائية ٠‏ وبرغم القصور 
الذق نلف فى .هذه التصكوناف . الا ان استطاعة :اا كن احا اله 
التى تفرضها الاستعانة بمشكلتى الفعالية والكفاية » اذا ما اهتموا بدراسة 
الطرق والاساليب التى من خلالها يؤثر المجتمع على السلوك فى التنظيم » واذا 
مل حاولوا الافادة من المحاولات النظرية والامبيريقية التى أجريت حول هذا 
الوضوع ٠‏ فلقد أوضح بيندكس لم286 نى مقال نظرى التأثيرات الخارجية 
التى تمارس ضغوطا قوية على البناء الاجتماعى () ٠‏ كما كمسف.: 
ستنش كومب (؟) 561268002186 عن حقيقة هامة هى أن التنذليمات التى 
تظهر فى فترات زمنية مختلفة تتشابه فى خصائص عامة » وان الطابع الشرعى 
للسلطة فى هذه التنظيمات كان يخضع لتائير العلاقات . الطبقية فى المجتمع 
خضوعا كبيرا ٠‏ 


Price, J., Organizational Effectiveness : An Inventory of (4) 
Propositions, Homewood, 111. : Irwin, 1968, 2. 3. 

Bendix, R. «Industrialization, Ideologies and Sociol Struc- 0 
ture», Am. Sociol. Rev., Vol. 24, 1959, pp. 613-623. 
Stinchcombeo, A., «Social Structure and Organizations», 12 (9 
March, J. (ed.) Harndbok of Organizations, Chicago : McNally, 
1965, 2.2. 142-193. 
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أما التصنيفات التى استندت. للى الابعاد الداخليه للننظيمات فقند 
حققت تطورا مشجعا » عاونها على ذلك قصر اهتمامها على ما يدور فى داخل 
التنظيم ٠‏ فهى لم تهتم بمسألة تحديد المشكلات التى يتعين عى التنظيم 
ان مواجهها ويتكيف معها اذا اراد البتاء كما فعلت التصنيفات المستندة الى 
علاقة التنظيم بالبيثة ٠‏ وهذا فى حد ذاته يحفعنا الى استنتاج نتيجة هامة 
هى » أن التصنيفات المستندة الى الابعاد الداخلية للتنظيمات لم تىطلق يشكل 
مباشر من نموذج النسق ٠‏ كما أنها لم تنطاق بشكل مباشر من وجهة النظر 
التى تؤكد تأثير العوامل البيئية على التنظيم ٠‏ وكل ما أشارت اليه فى هذا 
المجال هو أن البيئة قد تكون أحد مصادر المعانى التى يمنحها الافراد 
للأفعال » وأن نمط التفاعل السائد فى التنظيم هو نتاج للقوى السائدة فيه ٠‏ 


وبعد ايتزيوتى 1201210821 من أظهر الذين تبنوا التصنينات المستندة 
الى الأبعاد الداخلية للتنظيمات » ففى كتاياته المتعددة نجد دفاعا حارا عنها ' 
وايمانا قويا بها ٠‏ ولقد عبر عن ذلك كله فى تصنيف شهير للننظيمات ٠)(‏ 
أقامه على متغير تنظيمى داخلى هو الامتثال 508ناوتده© (5) ٠‏ وطيقا 
لهذا المتغير اقام ابتزيونى تفرقة بين ثلائة أنماط للانتماء الى التنظيمات > 


Bizioni, A., A Comparative Analysis of Complex Organiza- -)١١‏ ا 
tions N.Y., 1961, pp. 3-21.‏ 
(۲) باترغم من أن 'يتزيونى نفسه يذهب الى أن الامتثال حو متغير 
تفاعلى وسيكولوجى فى آن واحد ٠‏ فهو تفاعلى لأنه يشير الى علاقه يتصرف 
الفرد بمقتضاها فى ضوء القوة التى يمتلكيا . وهو سيكولوجى لانه يمير 
الى كك ارون هدو القوة البارسة + 
ولقد رتب ايتزدونى على ذلك حقيقة هامة هى أن الامتنال هو العنصر 
امشترك فى العلاقة بين أولئك الذين يملكون وأولئك الذين بخضعرن ٠‏ كما 
أن الامتثال يعد فى الوقت ذاته العنصر ا ترك العام الذى يوجد فى كل 
التنظيمات بدون استثناء ٠‏ 
أنظر : 
Jbid., p. 71.‏ 


تحرف 


الأول الانتماء الآلى ٠‏ وهو نمط من الانتماء لا يتطلب من الدسخص التزامة 
كبير! بأهداف التنظيم فى الوقت الذى بؤكد فيه المكافات المادية النى بحصل 
عليها الشخص نتيجة لانتمائه اليه . والثانى هو الانتماء الأخلاقى 2 وهو 
يتطلب من الشخص ارتباطا اخلاقيا بالتنظيم ٠‏ أما النمط الثالث والأخير 
فهو الانتماء الاغترابى » وهو يعكس ارتباطا سلبيا بالتذظيم ٠‏ وفى ضوء 
فهم ايتزيونى لعنى الامتثال اقام تفرقة بين ثلاثة آشكال للقوة فهناك القوة 
القاهرة المستندة الى التهديد باستخدام العقاب الفيزيقى . رمناك القوة 
التعويضية المستندة الى مراقبة اأوارد المالية فى شكل مكافآت مادية ٠‏ وهناك 
أخيرا القوة المعيارية التى تنش عن توزيع المكافات الرمزية والحرمان منها ٠‏ 
ويستكمل ادتزدونى تصذيفه عندما يزاوج بين أنماط الانتماء ر شكال القوة 
فيعين ثلاث ثنائيات عبر عنها على النحو اأنالى : القهرية ‏ الاعنرابية ٠)١(‏ 
والنعويضية - الآ!ية (9) ٠‏ والعيارية - الاخلاقية (9؟) ٠‏ ويذعب أينزيونى 
بعد ذلك الى أن الالتقاء بين أنماط واشكال القوة هو الذى يحدد فى النهاية 
فعالية التنظيم وكفايته ٠‏ 


وأعتقد أن أخطر ما جاء فى تصنيف: ايتزيونى اعتمامه بتوضيح 
الوسائل المختلفة التى: من خلالها يحدد الافراد موقفهم داخل السظيم » وإانئ 
من خلالها أيضا يفسرون سلوك كل من الرددس والمرؤس ٠‏ ود.غم ما فى ذلك 
من ايجابية ١‏ الا أن ايتزيونى قد تراجع بعد ذلك حينما اتخذ موقفا وضعيا 
بدا أوضح ما يكون فى تبينه افهوم النسق ٠‏ فحينما اهتم بدراسة الالتقاء 
بين أنماط الانتماء واشكال القوة فسن ديتاميات التنظيم. دتسيرا ‏ وظيفيا 
خالمنا مكلو من ابه لكنازة احور الكعين والشبراع + 


ولكى ندلل على ما نذهب اليه يمكنذا الاستشهاد بتصذينه للتنظيمات 


٠ ويتبدى ذلك على وجه الخصوص فى السجون‎ )١( 
كما هو الحال فى التنظدمات الديئية والمستشفيات العامة والجامعات.‎ )59( 


٠ والدارس‎ 


.طبقا للاهداف التى تسعى اليها ٠‏ فثمة تنظيمات تسعى أساسا انى تحقيق 
النظام والامتثال 2 وأخرى تسعى الى تحقبق أهداف اقتصادية خائصة 2 
وثالثة تهدف الى تحقيق أهداف ثقافية ٠ )١(‏ رعندما حاول دراسة الفعالية 
ر مها الاقداف: خافها الى أن الامتكال جو القوة: الوسيوة اك تد 
أن تربط بين كل من الانتماء والةوة والاهداف ٠‏ ولقد أدى تأكيد اينزيونى 
لفكرة الامتثال الى اضعاف موقف تصنيفه 2 بحيث جاء عاجزا تماما عن 
التمييز بين مستويين للتحليل مما : التنظيم والفرد » فضلا عن عجزه الخطير 
عن الانتقال من مستوى التنظيم الى مستوى كل من المجتمع والث'افة والبيئةء 
ولو شئنا التعبير بحقة عن قصور تصنيف ابتزيونى قلنا أنه عجز تماما عن 
النظر الى التذظيم فى ضوء بيئته » وهو عجز لا يشفع له حذقه ومهارته فى 
تحليله الوظيفى اشكلة من أخطر مشكلات التنظيم هى الامتثال ٠‏ واغلب 
الظن أن اهتمام ايتزيونى بهذه الشكلة يرجع الى تأثره البالغ يفكرة !لتوازن. 
بين الاسهام والمكافاة » وهى فكرة طورها شستر بارنارد 260830 
وهبريرت سيمون 25182202 وتناولناها بالتحليل فى موضع سابق ٠‏ . 


ويكشف استعراضنا لهذه التصنيفات عن طائفة من الحقائق الجديرة 
بالفكر ٠‏ فلقد لاحظنا أن دراسى التنظيمات قد آقامو! تصنيفات لا تكاد 
تقع تحت حصر » وأن هذه التصنيقات تكاء تختلف باختلاف دقطة نطلاق 
الدارسين » فضلا عن أن كثيرا منهم قد حد من مشكلة التصنيف ذاهبا الى 
أن مهمة التصنيف الذى يقدمه هى مهمة اجرائيه بحتة ٠‏ ولنا أن نتوقع 
بعد ذلك تخل مرل واعتامات الباحث: ى اتام التصتيف. :وعو تل 
كفيل بتعويض امكانية المقارئة. والوصول 'لى تعميمات ٠‏ ولق. حاولت هنا 
رذ ذم الت دات :الى فر ها اا رهزا عا عل يتفي عو لاتا 
فى فثات ثلاثة أساسية » نرجو أن تكون بداية لتصنيف شامل معبر 
للتنظيمات » تصئيف يستطيع أن ينهض باعباء القارئات الحضارية 
والتاريخية التى هى الأساس الذى تقوم عليه نظرية سوسيولوجية متكاملة فى 


٠ التنظيم‎ 


Tbid., pp. 71-88. 1) 


AE 


ثالثا ‏ مسدويات التحئيل فى دراسه التنظيم ‏ بحو منظور واسح 
النطاق : 


فلنة ان الاعات انظ الحفيقة ى مرا الم وال رة 
اة الت انطافت متها قدا حرست التتظمات: من منطزوات ةة 
أشد الاختلاف ٠‏ ولقد ترتب على ذلك ظهور مستويات مخلفة نتحليل 
ااتنظيمات يتسق كل منها مع الاتجاه النظرى الذق يتلاءعم معه ٠‏ وهناك ثلاثة 
معتوقات ا مهد ل لک ا ا نو من تلزن 
الفرد » وهو يهتم بصفة أساسبة بتحليل اتجاهات الافراد وسلوكهم ٠‏ وخبر 
فن كل هذا الى :اضحات القلاقات الأتضاقية :واليتفين: عة د 
القرار ٠‏ أما ااستوى الثانى فهو مستوى نحايل العلاقات الاجتماعية بين 
الافراد فى الجماعات ااختلفة داخل التنظيم ٠‏ ويمثله أيضا أصحاب العلاقات 
اة و القن ار[ به اخم غم الس الحا ى دراه اكا 
ويسعى الذين يعالجون التنظيم فى ضوء هذا المستوى الى اكتاف شبكات 
العلاقات الاجتماعية السائدة بين الجماعات الصغيرة ٠‏ ودراسة الاسس التى 
تستند اليها هذه الجماعات ٠‏ وهناك آخيرا مستوى تحليل لنظيم ككل > 
وهو يستند الى ذظرة محدده للتنظيم بوصفه نسقا اجتماعيا يتضمن علاقات 
مشادلة حرق احزاقة: > مولقة» مساق الاو ا ی كهذا ا 
الكل كد راسي اتف اا يه نضا كات أخداء 
النسق الاجتماعى الفنى ٠‏ كذلك استعان نه العلماء الفين أمدموا. بحدراسة 
مدى توافر العناصر البيروقراطية فى التنظيمات أمثال بيتريبلاو 12181 
ای ی 1009 + کے طا الى اق ت شيرع يكن 
اا ا ا 2 


ك عن تحاف ال الخلوقه :كش ا هيا ا ات ت 
الم ا رف ااا ا رى ك وار 
ايديولوجية معينة لا نجد ضرورة للخوض ف مناقشة مدى تحيزها وقصورهاء 
لآذنا كشفنا عن ذلك فى مواضع سابقة ٠‏ لذلك سنقصر اعتمامنا هنا على 
تقديم وجهة نظر شخصية قد لا تكون جديدة تماما » ولكنذا نعتقد أنها 


$ê 


ترتيط بمستقبل دراسة التنظيمات وقدرة هذه الحراسة على حفيى أمداف 


ان الحقيقة التى تبدو واضحة عند تأملنا لجهود علماء العلاقات الادسانية 
وأصحاب اتجاه صنع القرار هى 1ن هؤلاء العلماء قد درسوا مشكلات التنظيم 
من خلال الفرد والجماعة الصغيرة ٠‏ وهم اذ يفعلون ذلك انما ينتهكون مبدأ 
سوسيولوجيا لا يختلف اثنان على أهميته وضرورته + وهو أن المجنمع شىء 
أكبر من مجرد مجموع الافراد ٠‏ وأعتقد أن عدم الالتزام بهذا اللمبدا قد أدى 
الى الخلط اذى نلمسه فى كثير من اعمال النين تأثروا بمنامبم كل من علم 
النفس الاجتماعى والاقتصاد والادارة ٠‏ فالنتانج التى يتوصل أئيها باحث 
درس جماعة صغيرة لا يمكن تطبيقها على تنظيم كبير الحجم ٠‏ لآى لهدا الاخير 
خواص متميزة تجعله يختلف عن الجماعة الصغيرة اختلافا كميا وكيفيا فى 


والاساس الذى نستئد اليه هنا هو أن التنظيم يتضمن اعضاء مختلفين. 
وجماعات متنوعة » بحيك يصعب رد الظواهر التى تنا على مسنوى التنظيم 
الى الظواهر ااماثلة التى تنشآ على مستوى الجماعات أو الافراد ٠‏ فاذا كان 
من العسير تفسبر ما بحدث فى أأحماعات فى ضوء سيكولوحبه أعضائها › 
فانه من العسير أيضا تفسير ما يحدث فى تنظيم كبير فى ضوء ما يحدث فى 
الخد اه و و هنا ت ارک رمو 
38 فلنا أنه كلما تحركنا من الانساق الاصغر الى الانساق الاكدر › 
وجدنا ظواهر ومشسكلات جديدة تماما تميز كل مستوى من مسئويات 
الانساق ٠‏ واذن فتفسير ظوامر كل مستوى يجب أن يكون نابعا منه ومعبرا 
عنه ٠‏ ولقد أشار بارسونز الى شىء قريب من ذلك حين كشف عن التساند. 
بين النسق الكبير وأنساقه الفرعية فى اوقت الذى كشف فيه عن الاستقلال 
الذى تتمتع به هذه الانساق. الفرعية ٠ )١(‏ كما أوضح ليونارد سايلز 883165 


9 اما حرحة اتفال هذه الأتشاق الترعيةننساثة مهددها الحث 
الامبيريقى ٠‏ بيد أن بارسونز أشار ‏ مع ذلك الى أنه كلما زاد استقلال. 
النسق الاكبر عن النسق الفرعى زاد احتمال القفز من النسق الفرعى الى 
النسق الاكبر دون الاحساس بطبيعة المشكلات التى تميز كل من النسفين ٠‏ 


7 


فى حراسة امبيردقية كيف أن كل مستوى مس مستويات الانساق كانت لديه 
مشكلات نوعية تميزه ٠‏ ولقد أدد وجهة نظره هذه بمثال واقعى قائلا : 
و عندما حاولات دراسة بعض !اشكلات على مستوى الجماعة انضح نى أنه 
كلما زاد تماسك الجماعة زادت فعاليتها وقدرتها على تحقيق أهدافها ٠‏ 
وعندما حاولت دراسة هذه المشكلات على مستوى العلاقات بين الجماعات » 
اتضح لى أن كثيرا من الجماعات التماسكة كانت تواجه صعربات كثيرة 
تعوقها عن تحتيق التعاون الثالى الذى كان يتطليه التنظيم ٠»‏ لأنها كانت 
مشغولة باستمرار بالدفاع عن مصالحها المشتركة (ا) » ٠‏ 


ولست أنفى امكانية الانتقال من مسنوى تحليلى الى مستوى آخر > 
ولكننى آنكر المحاولات التى تهبط من مستوى أعلى الى مستوى أدنى مبوطا 
آليا لا يقوم على فهم عميق للخواص الميزة لكل مستوى ٠‏ وأعل ذلك مو 
الاجتماعي فى دراسة التنظيمات سواء من اهتم منهم بدراسمة العلاقات الانسانبة 
أو دون أهتم بحراسة صنع القرار ٠‏ لقد اقام هو لاء اإلعأماء تصرزهم لنظرية 
التنظدم کی شهم محدود قاصر لفكرة ترادم المحرفة ٤‏ عاونهم على ذلك ضبق 
نطاق تحليلاتهم ونزعتهم الامبيريقية الأجردة التى دفعتهم دفعا إلى الافراط 
فى تبنى مفاهيم وضعية »> والانسياق وراء النزعة الاجرائية التى محاول حسم 
كل سىء بعبارة موجزة تلائم أغراض التحليل » والسعى وراء بيانات كمية 
خالصة نااذم دراستهم لسلوك اأفرد ٠.‏ ولققند تصور هؤلاء العلماء أنهم 
سيستطيعون بعد ذلك التوصل الى قضايا نظرية محدودة النطاى تكون بمثاية 
أساس لاقامة نعميمات وأحكام واسعة ناسين أو متناسين أن التوصل الى 
هذه التعميمات والاحكام يتطلب بادىء ذى بِدء معرفة كاملة وفهما عميقا 
'ألواهر ألتى تميز كل مستوى من مستويات الانساق ٠‏ ولا يتوقف الامر عند 
هذا الحد ء ذلك لان التوصل إلى هذه التعميمات والاحكام قتضى ابض 

ادخال الظروف البيئية المحيطة بالتنظيم فى الاعتبار » وهى ظروف يمكن أن 

تشكل مستوى هاما من مستويات التحليل ى دراسة التنظيمات ٠‏ 


Sayles, L., Behavior of Industrial Groups, N.Y., 1958, p. 76: (۱) 


YY 


ومن الامور الت تدعو الى التفاؤل في الوقت الحاضر أن عددا متزيد1 
من الدارسين المحدثين قد أآخذوا يتبنون المنظور السوسيولوجى فى دراسة 
التنظيمات مما يعنى مزيدا من الامتمام بدراسة بناء التنظيم وبيشه » ونوسيم 
نطاق تحليل التنظيم ليشمل أبعادا وقوى ليست داخلة فى نطاق اننظيم رلكنها 
تمارس عليه تأثير! لا يقل بحال من الاحوال عن التاكير الذى تمارسه الابعاد 
والقوى الداخلية فى التنظيم ٠‏ ولقد أدى ذلك الى ادراك المبداً السوسيولوجى 
الهام الذى يميز بين مستويات التحليل واتباعه عند اجراء .حوث واقعية 
على التنظيمات ٠‏ 


ولا شك أن اتساع نطاق التحليل سيتيح أمام الباحئين المحدثين 
فرصة الافادة من القضايا الكلاسيكية التى أثارها ماركس وفيبر وميشيلز »2 
لأنهم سيتمكنون حينئذ من وزن هذه القضايا وتقدير موقفها الامبيريقى 
تقديرا حقيقا » مما يسهم بعد ذلك فى أثرء نظرية التنظيم واخراجها من الحلقة 
المفرغة التى دارت فيها بحوث العلماء الذبن تأثرو! بمفاهيم علم النفس 
الاجتماعى فى دراسة التنظيمات » تاك البحوث التى تجاملت تماما مشكلات 
تنظيمية بالغة الخطورة كالصراع مدعية أنها تقدم نتائج علمية دقيقة » وهى 
نتائج يسنطيع آی باحث قادر على التمييز بين ما حو صادق رما مو كاذب 
أن يكشف عن الزيف الذى تنطوى عليه والمبررات الايديولوجية 'لتحيزة التى 
تنطوى عليها ٠‏ والى أن يدرك الباحثون المحدثون الاسهام 'ذى يمكن أن 
تقدمه القضايا التى أثارها اسنلافنا الكلاسيكيون فى فهم التنظمات الحديثة 
سوف تظل نظرية التنظيم عاجزة عن الوقوف على أرض صلبة آمنة ٠‏ ان 
دراسة مشكلتى الةوة والحرية فى التنظيم 1هم ‏ فى اعتقادى ‏ من دراسة 
مشكلات الانتاج التى قتلت بحثا دون أن تتلسفر عن نتائج مشجعة ٠‏ أن هاتين 
المشكلتين اللتين طال إهمالهما يستطيعان القاء الضوء على الظروف السائدة 
فى التنظيمات الحديثة ٠‏ فليس المهم دراسة مدى انصياع العمال للادارة » وليس 
الهم دراسة الاساليب التى تضمن تحقيق أعلى درجات الانتاجية » بل الهم 
دراسة القوة التى يمارسها الاتسان فى التنظيم الحديث والحرية التى ,.تيحها 


١ىإ لتنظيم‎ 3 ١ KS له‎ 


النتاث الشاف 
الابعاد التنظيمية والعمئيات الاجتماعية فى تنظيمين 


الف اتاد 


النهج والاساليب القياسية 


افع ار © ا ر ر فل ا الا ان 
التى أجريناها على تنظيمين صناعيين مصريين بعد أن طورنا منظور؛ خاصا 
لدراسة التخظيم عرضنأه باستفاضه ف الفصلين الاول والخامس 0 وحطلنا 
وقومنا من خلاله النظريات الكلاسيكية والاتجاعات النظرية الحديثة واليحث 
الامبيريقى لابعاد التنظيم ٠‏ وقبق أن اشرع فى تحليل نتائج هذه الدراسة 
الامييريقية أحد من الضرورى عقد هذا الفصل التصير لمتناكسه الانجاه النهجى 
الذى تة الفراسة و انات اة الى شك ععيق نها قياس و حصن 


ولكى نتمكن من تحديد الاتجاه الأنهجى لهذه الدراسة ٠‏ يتعين علينا 
هنا أن نصوغ أهدافها بدقة ووضوح » حتى يمكننا بعد ذلك النعرف على مدى 
ملاعمة هذا الاتجاه المنهجى للاهداف التى تسعى الحراسة الى تحقيقها ٠‏ 
.فالدراسة تسعى الى تحقيق ثلاثة أعداف أساسية ومتوازية : الأول مو 
التعرف على كفاءة المنظور الخاص الذى طورء.اه فى دراسة تنظيمين صناعيين 
مصريين يختلفان ‏ فيما أعتقد ‏ عن التنةليمات الغربية فى كثير من الوجوه 
بحكم وجودهما فى مجتمع نام يخضع لظروف اقتصادية وثقافية وسياسية 
وايديولوجية تختلف عن تلك الظروف التى تعيش فى ظلها المجنمعات الغربية. 
وبرغم ما ينطوى عليه هذا الهدف من طابع امبيريقى قوى مرده اختبار منظور 
خاص على موقعين تنظيمين » الا أن النتائج التى سيسفر عنها تحقيق هذا 
الهدف يمكن أن تفيد نظرية التنظيم افادة مباشرة اذا ما تسلحنا بفهم عميق 
لابعاد هذه النظرية ونظرة واسعة رحبة تستطيع أن تضع هذه النمائج فى 


"١ 
) النظرية الاجتماعية‎ ١١ م‎ ( 


اطار نظرى واسع وشامل + وق حدود هذا للهدف يمكن القول ان هذه الدراسة 
سنكون فى جانب منها دراسة اختبارية تخاول تحديد مدى كفاءة وقدرة 
منظورنا الخاص على فهم وتفسير ما يدور فى هذين التنظيمين ٠‏ ونسوف 
يغنينا ذلك عن تقديم فروض عامة موجهة › طالما انطلقنا من قضايا ومفاهيم 


آساسية موجهة ٠‏ 


أما الهدف الثآئى الذى ستسعى الدرإسة الى تحقيقه :هو اكتشاف 
الخصائص التنظيمية المميزة لهذين التنظيمين والعمليات الاجتماعية التى 
تحكم دينامياتهما وفعاليتهما كما تمارس وجودها بالفعل وكما تبدو فى 
تعقدها الواقعى ٠‏ ومن الطبيعى أن اكتشافنا لهذه الخصائص وتلك العمليات 
سيكون محكوما بالمفاهيم والتصورات التى تضمنتها نظريات التنظيم ء 
والتى أعلنا فى أكثر من موضع موافقتنا عليها وتبنينا لها ٠‏ وأعتقد أن هذا 
الهدف يلائم الظروف الحالية التى تمر بها نظريات التنظيم ٠‏ فهى فى أشد 
ES A a‏ خاضية :ذل ما كانت اذا تيد 
تتكليمات ت ن ك الى كرت داري هات علق راا رال 
على أساسها صاغو! تعميمات وأحكاما تزخر بها النظريات الحديثة فى 
التتظليم ١‏ أن مره اكات ما مكو ى لتقم والتدرف: عة و تل حدق 
اادى اة رخو عن لر و امیر دات مم کر 
محكم تحاول اختبار اطار تصورى دقيق أو نظرية مكتملة الأركان › ذلك لآن 
الاخيرة سوف تعانى من نقص وقصور خطيرين ما لم تكن قد تأسست وقامت 
_ على دعائم امبيريقية صلبة تمنحها قدرة تفسيرية وتنبؤية تستطيع بحق, 
«ثراء نظرية التنظيم اثراء حقيقيا ٠‏ 


وى الوقت الذى ستحاول فيه الدراسة تحقيق الهدفين السابقين 
ستسعى الى نحقيق هدف ثالث هو وصف الخصائص التنطيمية المميزة 
للتنظيمين والعمليات الاجتماعية السائدة فيهما ٠‏ وفى حدود هذا الهىيف 
سوف نقدم وصفا دقيقا نحاول فيه ربط الخصائص التنظيعية بالعملياته 
الاجتماعية » فى الوقت الذى سنحاول فيه ربط الكفاية والفعالية بباثولوجيا 
التنظيم ومعوقاته » تلك المعوقات التى لا تنفصل. بأى, حال عن. السمات الثقافية 
المميزة للتنظيم وانساق المكانة التى يقوم عليها ٠‏ ولعل ذلك کله يستطيع أن 
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اطلب حيوى تفرضه الظروف الحالية التى تمر بها نقفريات التنظيم 


٠٠ المعاصرة‎ 


ومن الطبيعى أن تعكس هذه الاهداف الثلاث الاتجاه !سهجى الذى 
ستسلكه هذه الدراسة ٠‏ لذلك نجد الدراسة تتخذ اتجاها منهجيا ذا جوانب 
ثلاث » يحاول كل منها مواجهة واحد من الاهداف الثلاث ٠‏ فاذا سلمنا 
بالتصنيف الذى قدمته كليرساتز ر( #لكلاء8 لمناهج البحث فى علم 
الاجتماع قلنا ان دراستنا ستكون فى جانب منها دراسة اخنباريه حينما 
تحاول الكشف عن كناءة منظورنا الخاص وقدرته على فهم التنظيمات 
وتفسيره لما يدور فيها » كما أنها سدكون ‏ فى جانب آخر ‏ دراسة 
استكشافية حينما تسعى الى اكتشاف الخصائص التنظيمية المميزة 
التنظيمين » وستكون أخيرا دراسة وصفية فى جانب ثالث منها حينما تحاول 
وصف الخصائص التذظيمية السائدة فى التنظيمين والعمليات: الاجتماعية 
السائدة فيهما ٠‏ 


ولو خرجنا من دائرة الاتحاه المنهجى بمعناه المحدود األدى تضمنته 
الفقرة السابقة » لاحظنا أن دراستنا تمثل مزيجا من ثلاثة أنماط من تصميم 
البحوث ٠‏ فهى أولا تمثل دراسة حقلية تحاول قدر استطاعتها النفاذ الى 
قلب الواقع التدظيمى حتى تتمكن من تقديم صورة شاملة ومعبرة لا يدور 
فى التنظيمين موضوع الدراسة 2 وهى ثانيا تمتل دراسة تجريبية لان 
التنظيمين الذين تتناولهما يمثلان موقفا تجريبيا كما سنرى بعد قليل › 
ولسوف نرى خلال تحليلنا للنتائج كيف أن هذا الموقف التجريبى قد مكننا 
من تحليل العناصر التنظيمية تحليلا دقيقا » وكيف زودنا بفرص فريدة من 
خلالها أمكن اخضاع بعض الفروض الاولية للاختبار ٠‏ والدراسة ثالثا واخيرا 
تمثل مسحا بالعيئة استطعنا من خلاله دراسة جانبا ماما فى التنظيم هو 
خصائص أعضائه »> فصلا عن اتجاماتهم ومبولهم وتوقعاتهم وايمهم 5 وهى 
أمور يستطيع هذا المسح أن يتكفل بتحقيقها ٠‏ 


— 


selltiz, C., et al ; Research Methods in Soc:al Relations, N.Y. 0 
1959, pp. 50-51. 
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ونستطيع أن نوضح بعد ذلك الاتجاه المقارن الذى تتبناه عذه الدراسة. 
وهو اتجاه حددنا موقفنا منه بوضوح فى "فصل السابق » حيدما واجهنا 
معضلة مقارنة التنظيمات » تلك المعضلة التى يصعب حلها - نيما نعدقد - 
دون تبنى استراتيجية منهجية تتيح فرصة النفاذ الى التنظيم وفهمه فهما 
عميقا فى الوقت الذى تتيح فيه فرصة القارنة التى هى مطلب سرعى لنمو 
ذظرية التذظيم وخرودها من الحلقة الفرغة التى تدور فيه' ٠‏ لذلك كان 
اختيارنا لتنظيمين صناعيين بمثابة استجاة طبيعية لهذه الاسنراتيجية ٠‏ 
ومحاولة للكشف عن مدى نجاحها وتدرنهع-! على مواجهة الوتف النهجى 
الصعب الذى تمر به نظرية التنظيم المعاصرة 


وتبدو هذه الاستجابة أوضح ما تكون فى قصر تحليلنا على نمظيمين 
صناعيين مختلفين فى عدد من الابعاد أهمها : النشاط والوظيفة انی يمارسها 
كل منهما » وحجم كل منهما كما يقاس بعدد العاملين وحجم الاستثمارات 
والانتاج ٠٠١‏ الخ » واخيرا القدم أو الفترة التى قضاها كل منهما فى ممارسة 
زظائفة © ومن ار "أن شتكس انا هذه الابعاد نبرا من الخ شر التتطيمية 
رالات اا ا 5ل متهم + تالتغناظ أ الوكليية کين 
خاواعر E‏ خالصية .هذل الضتروعة بز العمتية. و ا 
ويستطيع الحجم أيضا أن يعكس كثيرا من الخصائص التنظيمية والاجنماعية 
فام مكل ال الف و الى بين لاطا راتاق الكاناك احا 
فى التنظيم ٠‏ وما يقال عن الوظيفة والحجم يقال أيضا عن قدم التىظيم أو 
ا 


وفى ضوء هذه الابعاد اخترنا تنظيمين صناعيين تتوافر فيهما أغلب 
الخصائص التى تميز التنظيمات البيروقراطية » أحدهما قديم كبير الحجم 
يمارس صناعة تقليدية قديمة (01) ٠‏ والآخر حديث صغير الحجم يمارس 
صناعة حديثة متطورة نسديا ٠‏ أما التنظيم الاول فهو شركة اننصر للغزل 


)١(‏ على أن يلاحظ ان القدم وكبر الحجم وتقليدية الصناعة ما هى الا 
.مفاميم أجرائية قصلددنا بها التمييز بين نمطين مز أنماط التنظيمات 
الصناعية 0 ولسوف نوضح ف المتن ما نعتنه بهذه المفاهيم 5 


والنسيج والتريكو ( الشوربجى سابقا ) » وهى تمثل تنظيما .مناعيا قديما 
نسبيا انشىء قى سنة ۱۹:۷ لكى يمارس صناعة تقليدية من قدم وأشهر 
الصناعات التى عرفتها مصر )١(‏ ء أما حجمهذ ١‏ التنظيم ( ۲۷۸١‏ شخصا » 
فيعبر عن حجم متوسط للتنظيمات التى نءمل بهذه الصناعة ؛ ولكنه مع 
ذأك يدخل فى فئة حجم أخرى اذا ما قارناء بالتنظيم الصناعى الثانى الذي 
يمثل مصنعا لصناعة الثلاجات وبعض العدات الكهربائية تابع دشركة الدلتا 
الصناعية ( ايديال (؟) ٠‏ ولقد انشىء هذا المصنع فى سنة ١93:5‏ لكي 
يمارس صناعة حديثة عرفتها مصر لاول مرة فى ستينيات هذا القرن » 
وما لبث أن نما عدد العاملين فيه نموا سريعا منذ انشائه حنى بلغ ١۲۲١‏ 
شخصا فى يوليو ۱۹۷۰ (؟) ٠‏ 


)١(‏ الدكتور محمد محمود الصياد » الصناعة فى الجمهورية العربيه 
'تتددة 2 جامعة الدول العربية » معهد الحراسات العربية العاله 2 8۹71۲١‏ 
ص 5ه وما بعدهأ ٠‏ 

(۲) وبالاضافة الى الابعاد الثلاث التى احتكمنا اليها فى التمييز بين 
المصنعين » هناك فارق تنظيمى هام يعكس كثيرا من الديناميات 'لميزة لكل, 
منهما كمأ سنرى فيما بعد ٠‏ فمصنع الثلاجات يمثل تنظييا يكاد يكون. 
مستقلا من الناحية الانتاجية ولكنه خاضع من الناحية الاداردة لادارة 
مركزية يتعلقى منها قراراته الهامة والاسس التى يصدر عى أساسها 
قراراته اليومية » ذلك لأن المصنع لا يعدو ان يكون قطاعا انتاجيا تايعا 
أشركة هو أحد قروعها ٠‏ أما مصنع النسيج قبرغم تبعيته للؤسسة الغزل 
والنسيج » الا أنه يمثل فى حد ذاته تنظيما يتولى بنفسه همنع أغلب 
قراراته عن طردق مجلس ادارته ٠‏ 

(؟) سنستخدم من أجل الاقتصاد اللغوى - مصطلم « التنظيم, 
الم + للاقنارة الى شركة لزل والتسيع .ونصطاح م التنهلم” الحديف ¡ 
للاشارة الى مصنع الثلاجات ٠‏ وحينما نصف ااتنظيمين ١‏ بالقم والحداثة». 
فاننا ذأخذ فى اعتبارنا الابعاد الاساسية (اتى استندنا اليها عند اخديارنا 
لهما ٠‏ 
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واذا كان اختيار التنظيمين موفقا » فستكون لدينا حيلمذ فرصة 
عظيمة لاختبار منظورنا الخاص واكتشاف الخصائص التنظيميه والعمليات 
الاجتماعية السائدة فى هذين التنظيمين المختفين من خلال منهج مقارن يتيح 
لنا بدوره عقد مقارنات ذات مستويين _: الاول يمثل المقارنات الخارجية 
التى ستعقد على مستوى التنظيمين ٠‏ ومنل هذه المقارنات تنيع لنا فرصة 
التعرف على السمات والخصائص العامة امميزة لكل منهما » كما تتيح لنا 
غرصة دراسة هذه السمات على مستوى التنظيم ٠‏ اما المستوى الثائى فيمثل 
المقارنات الداخلية التى ستعقد على مستوى الوحدات أو الاتسام التنظيمية 
داخل التنظيم الواحد ٠‏ بيد أن ذلك لن يمنعنا من مقارنة الاقسام أو الادارات 
على مستوى التنظيمين ٠‏ ومن الواضح أن تبنينا لهذين الستويين من 
المقارنات يتسق مع تصورنا لما ينبغى عليه أن تكون مستويات التحنيل فى 
دراسة التنظيمات ٠‏ فالمستوى الاول من القارنة سيتيح دراسة المشكلات 
التنظيمية العامة وتفسيرها تفسيرا ملائما يردها الى التنظيم ككل » بينم يتيبح 
لنا الستوى الثانى من المقارنة دراسة المشكلات التنظيمية الخادسة التى تعبر 
عنها جماعات التنظيم وفئاته المختلنة » ثم نفسيرها تفسيرا نايعا من طبيعة 
هذه الجماعات ريناءاتها ٠‏ فضلا عن أن مذين المستويين يتيحان ب يحكم 
طبيعتهما ‏ فرصة التحرك داخل حدود كل منهما » والانتقال من ى منهما الى 
الآخر اذا ما دعت الضرورة الى ذلك ٠‏ 

وعندما شرعت الدراسة فى تحقيق أهدافها » استعانت دأدوات منهحبة 
تتسق عموما مع الاتجاه ااأنهجى الذى انطلقت منه .2 وتلائم قدر الامكان 
الاهداف الثلات التى أوضحناها فى صدر هذا الفصل ٠‏ لذلك نجد الدراسة 
تستعين بثلاث أدوات آساسية هى : الملاحظة المباشرة › والوثائى والمسسدتدات: 
وأخيرا الاستبار ٠‏ وسنحاول فيما يلى أن نوضح كيف آفادت الدراسة من 
هذه الادوات المنهجبة الثلاثة فى تحليلها وتفسيرها للابعاد التنظيمية والعمليات 
الاجتماعية فى التنظيمين موضوع اأدراسة ٠‏ 


فاستخدام الملاحظة المباشرة مطلب فرضة تصورنا الخاص للتنظيم › 
ذلك الفهم الذى يطالب بضرورة الفهم العميق لما يدور فى التنظيم » ذلك الفهم 
الذى يصعب تحقيقه دون معايشة حقيقية لافراد التنظيم والوقوف على ضروب 


۲27 


مشاطاتهم اليومية ٠‏ وتبدو آهمية الملاحظة المباشرة فى دراسة الندظيم اذا ما 
أدركنا أن الاستبار ‏ الذى لا بزال حتى الآن الوسيلة الاساسية لجميم 
الييانات ‏ لا يستطيع وحده أن يكشف عما هو كامن ومستتر » فضلا عن 
أنه بحكم الحدود المفروضة عليه لا يلائم دراسة يعض المشكلات و“ظواهر 
التنظيمية مثل الصراع وتوزيع القوة والتغير » ذلك لان دراسة هذه الظواهر 
تتطلب احتكاكا دائما بأعضاء التنظيم لفترة يمكن خلالها التعرف على نش'طاتهم 
وعلاقاتهم المختلفة ٠‏ بيد أن دراستنا لن تقصر استخدامها للملاحظة المباشرة 
على دراسة هذه الظواهر » فلقد أفادت منها فى دراسة ظواهر ت ظيمية عديدة 
كما سنوضح ذلك فيما بعد ٠‏ 


اما :انشظة لم ا همك عن 
الملاحظة وتستعصى على الاستبار ٠‏ لذلك نجد الدراسة تستعين بخريطتى 
التنظيمين للتعرف على طبيعة البناء التنظيمى فى كل منهما » وما يرنبط بهذا 
البناء من أبعاد تنظيمية مثل الصورية والمركزية والتقنين » وهى أبعاد يصعب 
فهمها وتقدير وزنها دون فحص دقيق لستندات التنظيم ووثائقة ٠‏ وبالاضافة 
الى فلك لستعانت الدراسة يسجلات الآداء ى التنظيمين كاعد محكات قياس 


قعالية ات ِ8 5 


وبالاضافة الى الاداتين الخهجيتين السايقتين ٠‏ استعانت الدراسة بأداة 
منهج اساسية هى استمارة الاسشاد موعن اة كمك يافة وخا 
سؤالا وجهت لعينة عشوائية منتظمة قوامها مائتى وسبعين «بحونا يمثلون 
التنظيمين ٠‏ ونظرا لما تحتله استمارة الاستبار هذه .من أهمية » نحاول فيما 
ذلى تدرا اوها ورا الام + 


تتناول استمارة الاستبار ثمانية أبعاد تنظيمية ومتغيرات اجتماعية هى : 
الضبط والاتصال والتوازن والتكامل والصراع والتغير والاعداف والمعوقات. 
ولقد تمت معالجة هذه الابعاد والمتغيرات فى شكل ثنائيات تعبر عنها بوضوح 
معالجتنا التفصيلية للبيانات على النحو الذى ستتضمنه الفصول النالية ٠‏ 
معندما تناولت استمارة الاستبار بعدى الضيط والاتصال صاغت مجموعة من 
الاسئلة تتناول وضوح الاختصاصات ودقتها » ووظيفة القواعد التنظيمية » 


TEV 


ودرجة تغطيتها اواقف العمل المختلفة , وكقاءة أساليب الضبط المختلفة ه 
ومراكز صنع القرارات الاساسية المختافة فى التنظيم + ودرجة تركز المسئوليات 
وما يرتبط بذلك من رضا عن نظام توزيع السلطة والقوة ٠‏ كذلك تضمنته 
استمارة الاستبار طائفة من الاسئلة تتناول بعد الاتصال فى النىظيم كما 
تعبر عنه درجة حرص التنظيم على توصيل معلوماته وقرارا”» › وقنوات 
الاتصال الاساسية التى تسير فيها هذه القرارات ٠‏ 


وعنحما تناولت استمارة الاستبار قضيتى التوازن والتكامل صاغت 
اسثلة تهدف الى التعرف على مدى رضا افراد التنظيم عن وظائفهم ٠‏ وارتباطهم 
بالاقسام أو الادارات التى يعملون فيها » ودرجة الأعمية التى يخلعونها على 
الأعمال والمهام التى يؤدونها للتنظيم » والمبررات التى جعلتهم يقررون 
الالتحاق بالتنظيم والاستمرار فيه 2 ومشاركتهم فى الامور العامة لتنظيم 
وتوحدهم معها ٠‏ كما صاغت أسئلة موفقسة تكشف بصنفة امة عن ولاء 
الاعضاء للتنظيم وحرصهم على الوقوف بجانبه فى حالة نعرضه “ظروف 
استثنائية طارئة ٠‏ وفضلا عن ذلك نحد أسئلة موقفية أخرى تكشف عن 
طبيعة العلاقات الرئاسية وانساق اللكانة فى التنظيم ٠+‏ ولقد اسنمت هذم 
الاسئلة الى أسثلة آخرى تتناول ابعاد ديموقراطية الادارة فى التنظيم ٠‏ 


ونكفس: الطريعة .حافك الخراضة ظلاكفة “مق مله تكاولت متكلوت 
الصراع والتغير فى التنظيم » حيث نجد أسثلة تحاول الكذدف عن تكرار 
حدوث الخلافات بين المرؤسين والرؤساء والاجراءات التى تنبع لتصفية 
هذه الخلانات » وتكرار حدوث خلافات بين الفرد والتنظيم وااطريتة التى 
تتم بها معالجة هذه الخلافات ٠‏ كما نجد أسثلة موازية 0 الكشف عن 
مواتقك .معارضنة" الزفوسديق: للزوكساء اكامات للت مكتيهن القريتات ف 
هذا المجال ٠‏ وبالاضافة الى ذلك تضمنت استمارة الاستبار آسئلة تهدف 
الى اماطة اللثام عن ضروب من الصراع مثل الصراع الذى ينشا بين المعرفة 
الكنية التخضيصة كما يعدو عتها ذوو الهن القنية الفلا ودين الكيرة القنية 
الراجعة: الى النارشة كما جعير غنها الذين كوا فترة طويلة ى عمق :طت 
مهارة خاصة ٠‏ كذلك نجد أسئلة تتناول الصراع على مستوى الاقسام 
والادارات التنظيمية » وحيئما تناولت استمارة الاستبار قصيه التغير 


TA 


واتجاهاتهم نحو التجديدات التى تستحدثها ادارة التنظيم و لاسباب التى 
تدعو أدارة التنظيم الى ادخال هذه التجديدات . 


اما قضيتا الاهداف والمعوقات فقد تكفلت بهما طائفة من .لاسئلة تناول 
بعض منها وعى الأفراد بهذه الأهداف 00 معها » وتناول البعسض 
التنظمية ٠‏ كذلك تضمنت استمارة E‏ أسئلة موقفية 0 اتخذت 
شكل مقياس متدرج بهدف التعرف على مدى حرفية تطبيق القواعد التنظيميةء 
والضغط الذى تمارسه هذه القواعد على الفرد ٠‏ وعدم اتاحنها أياه فرصة 
التجديد والابتكار وما يرتبط بذلك من ملل وسأم وضجر مصدره روتينية 
العمل وتمطيته ٠‏ 


وبالاضافة الى الاسئلة التى تضمنت: المتغيرات والابعاد الثمان > 

اشتملت استمارة الاستبار على طائفة من الميانات المميزة هى : اأسن ء ودرجة 
اللي > رل الا والتمالة اروك > واكم ااك كيل فيه ارف : 
والادارة التى يتبعها ٠‏ ومدة خدمته فى الشركة والقسم والادارة » ومرتبه 
الشهرى الذ؟ يحصل عليه من التنظيم » وفئته المالية » ومهنتة الحالية ولقب 
وظيفته ونشاطه السياسى والنقابى فى التنظيم - 


ولقد جمعت بيانات استمارة الاستبار )١(‏ من عينة عشرائية منتظمة 
ممثلة لقطاع كبير جدا من التنظيمين بلغت كما ذكرنا ١/اا ‏ *سمخصا ٠‏ أما 
ححم العينة المختارة فقد جاء معبرا عن الحجم النسبى لكل من التنظيمين ٠‏ 


)١(‏ وذلك بعد اختيارها اختبار! قبليا مكننا من الوقوف على سلامة 
اللغة التى صيغت بها » والاتساق الداخلى بين بنودها وعناصرها ٠‏ ولقد 
حاولنا اكتشاف مدى صدق يعض جوانب الاستمارة بالرجوع الى اللمافات »2 
فاتضح أن جانبا كبيرا من البيانات المميزة والاسئلة التى تدخل فى صميم 
النشاط التنظيمى قد تفتعت مقدر كبير من الصدق + مما يشير بطيعة الحال 
الى توافر قدر كبير من الثبات ٠‏ 


۲۹ 


شفى مصذع النسيج بلغ حجم العينة ٠٠١‏ شخصا , بينما بلغ فى مصنع 
الثلاجات ٠١٠١‏ شخصا ٠‏ وفضلا عن ذلك جاعت كل من العينذين معبرة الى 
حد كبير عن المجتمع الاصلى ٠‏ فلقد أحرى تحليل احصائى تتحديد الحجم 
الملائم للعينتين فى حدود الخطأ المقبول ٠‏ وبعد اجراء هذا التحيل اتضح أن 
أنسب حجم لعيتة مصنع الثلاجات ٠۲١‏ شخصا و ٠٠١‏ شخصا اصنع 
النسيج ٠‏ وكان كسر المعاينة بالنسبة للاول فى حدود ٣۲ر۸/‏ ومسبة الخطأ 
عند تحديد حجم العيئة ۸/ فقط من المتوسط باحتمال قدرة ٠ 1١‏ يقايله 
کسر معاينة مساو ( /إور5,/ ) بنسية خطأ فدرها /١١‏ من المنوسط باحنمال 
قدره ٠ /٩١‏ أما المجتمع الاصلى الذى سحبنا منه العينتين فيشكل الذين 
ينتمون الى فئة مالية دون الثالثة ٠ )١(‏ وتيرير استتادنا الى الفئة الاليه 
كمحك لتصنيف العاملين هو افتراض مؤداه أن هذه الدرجة تستطيع أن 
تعكس الى حد ما المكانة المهنية والتعليمية والاقتصادية لافراد 'لتنظيم ٠‏ 


هذا وقد خضعت نتائج تطبيق استمارة الاستبار لخطة نحذيل احصائى 
تنسق مع خطة المقارنات التى رسمتها الدراسة » فلقد أجررت اختبارات 
احصائية للكشف عن دلالات الفروق بين التنظيمين ككل فيما يتعلق بالابعاد 
والمتغيرات موضوع الدراسة . كما أجريت اختبارات أحصائية عن دلالة 
الفروق بين الاقسام والادارات التنظيمية فيما يتعلق بالابعاد والمتعيرات 
ذاتها ٠‏ وما يقال عن الاختبارات الاحسائية يقال أيضا عن الارتباطات 
المختلفة موضوع الدراسة على مستوى التنظيم .ككل وعلى مستوى أقسامه 
الفرعية أيضا ٠‏ ولسوف يتيع لنا خطة التحليل الاحصائى هذء مرصة عظيمة 
لتدعيم كل من المقارنات الخارجية والداخلية التى ستعقدها 'لدراسة ٠‏ 


وبالاضافة الى الادوات المنهجية الثلاثة السابقة » صممت الدراسة أداة 


)١(‏ أسمتبعدنا الديرتن الذين ينتمون الى الفئة المالية الثانية وما فوتها 
من العينة المختارة ٠.‏ ولقد آثرنا احراء مقابلات حرة معهم تاقشنا خلالها بعض 
القضايا للدي تضمتتها استمارة الاستبار » وعدد آخر من القضايا لا يبرتبط 
ل فاخن ك الا .> 


0° 


التنظيمين ٠‏ ومن البيانات للك سعت ذا الاداة للحصول عليها حجم التنظيم 
على التطور الأصاحب الذى طرأ على حجم الفئات المهنية المختلفة ومبررات 
هذا التطور ٠‏ كذلك تضمنت هذه الاداه بنودا تتناول نمو رأسر مال التنظيم 
وتطور انتاجه وأرباحه وحجم تسويقه لنتجاته » ثم خريطة التمظيم وعدد 
تخصصاته الفنيه وألقابه المهنية ومستوياته الرئاسية ٠‏ وفضلا عن ذلك 
اشتملت الاداة على بذود تتناول الاهداف: العامة التى يسعى “ندنظيم ككل 
الى تحقيقها والاهداف الفرعية التى تسعى الى تحقيقها أقسدمه وادارته ٠‏ 


ولا تقتصر مهمة هذه الاداة على دراسه الخصائص البنائ:“ السابقة ٠‏ 
فلقد ساعدتنا على اكتشاف خصائص بنائية أخرى اهمها : توامر ووضوح 
الاجراءات المنظمة لواقف العمل » وتغطية القواعد لعمليات التنظيم 2 وتوافر 
معايير لقياس اداء الوظائف المختلفة » والاجراءات المختلفة التى تتبع فى 
صنع القرار » وخضوع الاتصالات والاجراءات لنظام الملفات » والاسس التى 
يستند اليها التنظيم فى اقامة ادارته :واقسامه » والمبررات النى نسند اقامة 
هذه الادارات والاقسام ونموها 2 فضلا عن البررات التى تسند انشضشاء 
مسنويات رئاسية جديدة ٠‏ وأخيرا تضمذت الاداة بنودا تناولت كيفية 
حصول التنظيم علص أفراده الحربين » وكيذبة ضمانه توافر المواد 'لخام »2 
وموقفه ازاء التنظدمات المنافسة أو المائلة له فى الوظيفة والضغوط الخارجية 
التى يخضع لها ٠‏ 


ومن الواضح أن تغطية ما أثارته هذه الاداه من أسئلة وتساؤلات اقتضى 
منأ فحص دقيق لسجلات التنظيم ومستنداته ٠‏ ومقابلات حره عديدة نيعض 
قادة التنظيمين » وملاحظة مباشرة لكيفية آداء التنظيم لوظائفة » وتحليل 
لضمون قواعد التنظيم ولوائحه ٠‏ لذلك يمكن القول ان ما تضمنته هذه 
الاداه من منود تعد موجها ومرشدا لاداة الملاحظة التى سنسستعين بها فى 
جمع شاهد من نوع خاص تكمل الشواهد التى سنحصل عليها' ياستعانتنا 
E‏ الاسكناد E‏ > 


وكا حن ولا أن الفزاسة اق هديا تكن الوافية اللات قد 


Yo 


اتخذت اتجاها منهجيا متعدد الجوانب فرض عليها بطبيعة الحال تصميم ادو اتد 
منهجية متعددة » تسعى كل منها لتحقيق هدف معين ٠‏ وعلى الرغم من تنوع 
هذه الادوات المنهجية » الا أنها تسعى فى النهاية الى تحقيق 'لهدف العام 
للدراسة وهو التعرف على الخصائص الاساسية المميزة لتنظيمين صناعيين. 
مصريين » وفهم اليكائزمات والديناميات السائدة فيهما ٠‏ راذن فتنوع 
الادوات المنهجية التى ستستعين بها الدراسة يتسق مع الاعداف الفرعية التى 
تسعى الى تحقيقها » فى الوقت الذى يؤدى الى تحقيق هدف عام شا 


وفى ضوء كل ما سبق نستطيع أن نزعم أن الاتجاه المنهجى الذى 
اتخذته الدراسة سوف يمكنها من تحقيق أفضل فهم متكامل ممكن للدنظيم ٠‏ 
فمحتوى الادوات المنهجية لا يركز على التنظيمات دون الاشخاص كما يذهب 
النين يهتمون بدراسة التنظيم فى ضوء خصائصه الينائية الحالصة )١(‏ 
كما أنه لا يقصر اهتمامه على الاشخاص دون التنظيمات كما ذهب أتباع 
التون مايو 21830 وكورت ليفين 16818 (5) ٠‏ انه يتيح الفرصة لدراسة 
العوامل فى الوقت الذى بتيح فيه الفرصة لدراسة العمليات ٠‏ فاندراسة لن 
تكتفى بمجرد التعرف على نمط التخصص أو توزيع السلطة فى التنظيم » 
ولكنها سوف تهتم أيضا بالتعرف على العوامل والقوى التى 1سهمت فى ظهور 
هذا النمط من التخصص أو توزيع السلطة ٠‏ واذا ما نجحت الدراسة ف 
تحقيق هذا الهدف »> فانها ستكون قد خطت خطوة هامة نحو توسيع نطاق 
نفسير الظواعر التنظيمية وفهمها فهما عميقا ٠‏ ولعل ذلك هو السبب الذى 
جعلنا نصف بعض الدراسات كدراسة ليبتون (؟) 1-1550 بالتقدمية وبعد 
النظر » لانها حاولت التنبؤ بسلوك جماعات العمل بعد عقد مقارنات بين عدد 


Bennis, W., «Leadership Theory and Adminitrative Beha- (1) 
ior», Admin. Sci. Q., Vol. 4, 1959, pp. 259-301. 

Kerr, C., and Fisher, L. «Plant Sociology : The Elite and the 20 
Aborigines», in Komarovsky, M. (ed.) Common Frontiers of the 


Social Sciences, Glencoe III., 1957, pp. 287-308. 
Lupton, On. the Shop Floor, Oxford : Pergamon, 1963. 0 
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من المصائع المختلنة » استطاعت من خلالها تفسير ما يدور تى هذا المصائع 
فى ضوء العوامل الكامنة وراء العلاقات الاجتماعية التى نشا بين جماعات 
العمل ٠‏ 


ونستطيع أن نزعم كذلك أن محتوى الادوات المذهجية قد جاء نعبيرا 
مثاليا عن تصور نظرى ومنهجى محدد ٠‏ فالادوات الاريعة نحاول ى وقت 
واحد تحقيق حراسة دقيقة وفهم عميق لما أطلق عليه البنائيون الوظيفيون 
متغيرات النشاط التى تشمل فيما تشمل تلك العمليات التى تسهم ى تحقيق 
وحدة التنظيم وتوحد أعضائه به ودوامه واستمراره من خلال صمانه لوارده 
ومصادره وما يرتبط بذلك من توجيه وتنسيق بين النشاطات المختلفه واستثارة 
لمشاعر اعضائه وحقز لهمهم » مما يؤدى فى نهاية الامر الى داكيد تكامل 
التنظيم ودعم حالة التوازن الدينامى التى هى ضرورية لاسسغراره وادائه 
لوظائفة ٠ )١(‏ وفى الوقت الذى تحاول فيه أدواتنا اللنهجية فهم مده الجوانب » 
ستتكفل أيضا بدراسة جوانب اخرى لا دقل عنها أهمية وخطورة هى تلك 
املتصلة بالصراع ومشكلات توزيع القوة ٠‏ ولعلنا لاحظنا أن كلا من 'لادوات 
المنهجية الاربعة سيتولى ب بطريقته الخاصة - فهم هذه الجوانب ونحديد 
أبعادها ااختلفة على مستوى التنظيمين موضوع الدراسة ٠‏ 


وناد عن كلك مح ها انراتا التمحية وة اة لاد 
البتائية للتنظيم فى علاقتها بالعمليات الاجتماعية التى تححث فيه + فلقد رآينا 
كيف أن الدراسة قد حوات مفاميم نظرية خالصة الى واقع امبيريقى بقودنا 
فى نهاية الامر الى هذه المفاهيم مرة أخرى لننقحها ونمنحها وأقعا امببريقيا 
محددا ٠‏ وتحضرني هنا على وجه الخصوص مفاهيم ماكس فيبر 376567 التى 
بلغت من التجريد درجة تتطلب معها حذر! شديدا وحيطة بالغة عند 
تتهبيطها الى مستوى الواقع الامبيريقى ٠‏ فلكى ندرس التخصص استعنا 
بدلائل ومؤشرات عديدة أهمها عدد الأوضاع المهنية فى التنظيم » وعدد 


Bakke, W., «Concept of Social Organization», in Haire, M., )١( 
'ed,) Modern Organization Theory, N.Y., 1959, pp. 16 ff. 
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تخصصاته الفنية » ودرجة تخسيص الدور أو الوظيفة وارنباط لقب الوظيفة 
بمضمونها ولكى ندرس الصورية استعنا بشواهد تكشف ع مدى اتباع 
التنظيم للاتصالات الكتوبة واستخدام نظام الملفات ٠‏ ولقد افتضى ذلك 
اة ك اتيف لات ال ر ا وا ا عولض تعر 
السلطة ميزنا مين الساطة الرسمية النظامية التي تحددها القواعد واللواقح : 
والنتلظة الشخصة الى اتعكمد اعخادا مطلعا على الترفة التخصضية الحن لد 
الل :قي اا ن السو هن ااا ك ف عن اا الذي 
تلعبه كل منهما فى السيطرة على موارد التنظيم ومصادره » و:صراع الذى 
كوا متف عنقيها: ف هذا الخال 2 اال عن مااع ات قال ايضنا 
قن الفا التظرمة الاخرق التي ارا اها خلال ار لون ازاك 
المنهجية للدراسة ٠‏ 


ولسوف تتيح لنا الادوات الاربعة بعد ذلك فرصة عظيمة لدراسة 
المحتوى أو السياق الذى فى ضوثه يمارس التنظيمان وظائفهما ٠‏ :د تضمنت 
د الت ا وتوا شوق اتراك التار هة ال راك 
التنظيم ٠‏ والظروف الايديولوجية المتغيرة التى قد تمارس تأئير' واضحا على 
بنائه وظائفه ٠‏ والدور الذى تلعبه التكنولوجيا فى تحديد بناء السلطة 
والعلاقات الاجتماعية بين مختلف اعضائه وفثاته » وطبيعة الاهداى التنظيمية. 
والدور الذى تلعبه فى تحديد طابع التنظيم وظروفه العامة ٠‏ ربمعالجة هذه 
الجوانب يمكننا دراسة قضية تحقيق التذظيم لاهدافه من مدخل واسع يتيح 
تنا تحليل قضايا التنظيم من منظور واسع يعبر عن التصور الخاض الذى 
فتاه ف التصلق السادق ٠٠‏ 


واذا ما نجحنا فى تحليل وتفسير ما ستقدمه أنا هذه الادوات المنهجية 
الاربعة > فسنكون قد قدمنا مثالا على كيفية امزح بين شراهد أتت من 
مصادر مختلفة لتخدم غرضا أو هدفا واحدا » وسنكون أيضا قد صردف مثالا 
واقعيا على حشد كل الامكانيات اأنهجية المتاحة من أجل تقددم مهم سامل 
وعميق لبناء وديئاميات تنظيمين صناعيين مصريين ٠+‏ وهو الهدف الذى 
من أجله اجريت هذه الدراسة + والذى على أساسه يتوقف مدى نجحها او 


o 


الغ راشا 


الضبط والاتصال 


فى ضوء تصورئا للتنظيم الذى عرضناه فى الفصلين الاول والخامس » 
وفى ضوء عرضنا النقدى للبحث الامبيريقى لابعاد التنظيم اذى قدمناه فى 
الفصل الخامس » نستطيع الآن أن نشرع فى تحليل الشواعد الامبيريقية 
المتعلقة بعمليتى الضبط والاتصال فى التنظيمين موضوع الدراسة + وقبل 
أن نقدم هذا التحليل يتعين علينا تسجيل ملاحظة أولية تتعلق بالمعنى الذى 
كتشنوة مت القخلظ و اتفال + الط د كا تفده ي هذا ال 
وكنا اة و فى الفصل الرابع - يشير الى تلك الميكانزمات والاساليب 
التى من خلالها يحقق التنظيم ما يتطلبه من نظام وانتظام رانضباط لكى 
يؤدى وظائفة ونشاطاته ٠‏ ولا يستطيع التنظيم تحقيق كل ذلك الا اذا ضمن 
توانر قدر من الامتئال والخضوع والاذعان من جانب الافراد لله ٠‏ وعندما 
يحاول التنظيم مواجهة هذا المطلب يلجا الى أساليب اتصال فيضمتها 
ذنكائزماتة القى تى له الضيط والاتضفاط * ومن هنا تيعو كنا العلاقة 
الوقيقة فين ليشن الفط والاتصنال ى التنظيم > والقن من اها جردا 
معالجتهما فى فصل واحد ٠‏ ولسوف يتيح لنا الفهم 1 لواسع لموضوعى الضبط 
والانصال معالجتهما بوصفهما بعدين تنظيمين خالصين يربطان برشد 
التنظيم وفعاليته » وبوصفهما أيضا عمليتين اجتماعيتين خالصتين تعيران 
عن علاقات اجتماعبة معينة سائدة بين مختلف فثات التنظيم رطبقلته ٠‏ 


ولقد سبق أن أوضحت فى غير موضم كيف أن عمليْتى الضبط والانتصال 


وه >" 


النظرية الحديثة التى حاولت صوغ أطر نظرية لتفسير بذ'. التنظيمات 
وديناميات ٠‏ فنموذج ماكس فيبر فى التنظيم ما هو ١‏ لاصياغة محكمة دقيقة 
لعناصر تنظيمية عديدة تدور حول مفهومين اساسيين هما : الضبط 
والاتصال ٠‏ وما يقال عن نموقج فيبر يقال أيضا ‏ بدرجات منفاوته - عن 
النماذج النظرية الشهيرة التى قدمها روبرت ميرتون ٠‏ وميديب سلرئيك › 
الف خولككر + وائ نار تاها والتلدق التلقنيدن. :لق التصيل الاك : 
واد ها اننا تمض كله يما دهع اة ق, الفتصل: الراجع هن أن الروت 
الامبيريقية فى ميدان التنظيم قد امتزجت بالاتجاهات النظرية السائدة 
امتزاجا شديدا » أمكننا القول أن هذه البحوث قد وقفت من هذسينى الضبط 
و اتفال ماقف “حش مرف هدد الاتجاضات: القظرمة الى خد نة + 


وفى حدود هذا ألفهم لقضيتى الضيط والاتصال فى التنظيم » يمكننا 
البدء فى تحليل الشواهد الامييريقية التى حصلنا عليها من دراسسلانا التنضمين ٠»‏ 
ولسوف ندير هذا التحليل على محاور ثلاث : الأول هو القراعد البيروقراطية 
كما تعير عنها وظيفتها وفعاليتها . والثانى الاختصاص كما يعبر عنه 
وضوحه وطبيعته » والثااث الاتصال كما يتبدى فى قنواته وانجاعاته ٠‏ واذا 
ما تمكنا من ادارة فحليلنا على هذه المحاور » استطعنا تقديم : حليل شامل 
للضبط والاتصال باعتبارهما بعدين تنظيمين بنائيين » وياءتبارهما أيضا 
عمليتين اجتماعيتين تعكسان نمط التفاعل السائد فى التنظيم وطبيعة العلاقات 
الاجتماعية اأسائدة فيه ٠‏ 


أولا : القواعد البيروقراطية : وظيفتها وفعاليتها 


تنشأ القواعد البيروقراطية فى التنظيم لكى تخدم هدفا مرسوما يتعين 
عليه أن يحققه حتى يدعم وجوده ويضمن لنفسه البقاء والدوام ٠‏ تلك قضية 
أساسية نستطيع قبولها هنا برغم ما قد يثار ضدها من انتقادات الذين 
. يرفضون رفضا قاطعا تقسير القواعد فى ضوء وظيفتها + بيد أن قبولنا لهذه 
'القضية محكوم بتصورنا للتنظيم الذى حدتا فيه موقفنا من مفهوم النسق 


الت 


وما برتبط به من مفاهيم وظيفية ٠‏ وفى حدود هذا التصور يمكننا تحليل 
الشواهد الامبيريقبة المتعلقة دوظيفة القواعد البيروةراطية وفعائلينها فى 
التفظد ف 1 


لعل أبرز القضايا المتعلقة بوظيفة القواعد البيروقراطية وفعانيتها فى 
التنظيم 2 وضوحها وتبلورها وصياغتها صياغة دقيقة بحيث نستطيع 
مواجهة الاغراض التى آنشئت من أجلها ٠‏ ومن الطبيعى أن يفرض ذلك على 
التنظيم مطلبا يتعين عليه مواجهته وهو ضمان وضوح القواعد البيروقراطية 
لدی أفراده حتى يطمئن الى أن هؤلاء الافراد قد استوعبوا واستدمجوا! كل 
ما يمكن أن يكفل الاداء الكفوء الدقيق لهامه ونشاطه ٠‏ ولقد حاولنا دراسة 
هذا الطاب على مستوى الاعضاء » حينما سعينا الى التعرف على مدى 
وضوح القواعد المنظمة للاعمال والمهام التى يؤديها آفراد العينتين المختارتين 
من التنظيمين ٠‏ فالغالبية العظمى ( /8١‏ فى التنظيم الحديث فى مقابل 
/ار85/ فى التنظيم القديم ) منهم قد أقرو! أن هذه القواعد تتسم بانوضوح 
والدقة » وان اتباعها اتباعا دقيقا يضمن فى. نهاية الامر الاداء 'لكفوء الدقيق 
للمهام. والنشاطات : 


واذا ما انتقلنا الى مستوى الاقسام التنظيمية » لاحظنا اختلانا 
ملحوظا بينها فيما يتعاق بوضوح هذه القواعد لدى الافراد ٠‏ ففى التنظيم 
الحديث تزداد القواعد البيروقراطية وضوحا فى الاقسام الانتاجية وتقل 
وضوحا فى الاقسام الادارية ٠‏ ويعكس التفاوت بين هذه الاقس'م فيما يتعلق 
بوضوح القواعد حقيقة أولية مى » أن القواع. المنظمة للمهن الادارية وانكتابية 
فى التنظيم الحديث كانت أقل وضوحا لدى العاملين بهذه المهن اذا ما قوربت 
بتلك المنظمة للمهن الانتاجية ٠‏ ولقد شهد التنظيم القديم نمطا مماثلا لهذا 
التفاوت » بدا أوضح ما يكون فى وضوح القواعد البيروقراطية فى الاقسام 
الانتاجية مثل الغزل والنسيج والانتاج ٠‏ اذا ما قورنت بالاقسام الادارية 
التى كان ابرزها الادارة المالية والادارية « 


وليس من الصعب علينا تفسير التفاوت فى وضوح القواء: على مستوى ' 
{oY‏ 
١م ١۷‏ النظرية الاجتماعة ) 


الاقسام التنظيمية. المختلفة ٠.‏ فالادارات الانتاجبة لديها قو عد بيروتراطية 
واضحة تنظم بدقة. آداء النشاطات الانتاجية المختلفه ٠‏ وقد جا. هذا 
الوضوح استجابة للمطلب الحيوى الذى واحه التنظيمين واادمن فى محقيق 
القدر الضرورى من الكفاية والفعالية ٠‏ وحينما استجاب السدظيمان لهذا 
الطاب اهتما بتوصيف المهام توصيفا دقيقا » وتقنين القواعد 'بيروفراطية 
تقنيئأا شاملا حتى يتمكنا من اخضاع العمليات الانتاجية سقيس الدقيق 
والتنبق المحكم ٠‏ اما الاقسام الادارية فقد شهدت فى كلا التاظيمين درجة 
أقل من وضوح القواعد بحكم طبيعة الهام التى تؤديها » تلك المهام التى لم 
تكن على درجة عالية من التخصص والتقنين ٠‏ فمى مقايلاتى الحرة لموظفى 
ادارة العلاقات الصناعية فى التنظيم الحديث وموظفى الادارة امالية والادارية 
فى التنظيم القديم ذكر لى بعض منهم عبارات عديدة تشير فى مجموعها الى 
أن الاعمال الادارية والكتابية التى يؤدونها تتطلب منهم فى بحص الاحيان 
اجتهادا فى تفسير قواعد صيغت بطريقة عامة جدا » فضلا عن أر, هذه القواعد 
قد تكون فى بعض الاحيان غامضة بحيث يصعب تحديد مضمونها حديدا 
دقيق ٠‏ وعندما أتيحت لى فرصة تحليل مضمون القواعد المنظمة لهام الاقسام, 
الادارية والانتاجية » اتضح أن قواعد الاقسام الاخيرة كانت بالنعل على 
درجة عالية من الوضوح » اذا ما قورنت بقواعد الاقسام الاولى التى كانت 
تعانى من بعض الغموض ٠ )١(‏ وفضلا عن الظروف التكنولوجية والاقتصادية. 
والترشيدية .التى اسهمت فى وضوح قواعد الاقسام الانتاجية ٠‏ فان مقابلاتى 
الحرة مع المديرين فى التنظيمين قد أوضحت أن هؤلاء المديرين كانوا يسعون 
باستمرار ‏ ولا يزالون يسعون ‏ الى منع القواعد المنظمة لاعمل.ا'ت الانتاجية: 
مزيدا من الوضوح والدتة والتحديد ٠‏ أما القواعد المنظمة للعصيات الادارية: 
فام تحظ منهم باعتمام كبير » لانهم خضعوا لاعتقاد مؤداه أن هذه العمئيات. 
ما هى الا عمليات ثانوية خادمة للعمليات الانتاجية » كما نها بطبيعتها 


والوظائف الادارية الذى. يأخذ به كل من التنظيمس ٠‏ 


oA 


تسنعصسى على القياس والتحديد ٠‏ وبالاضافة الى ذلك يذهب هؤلاء !لمديرون 
الى أن ممارسة العمليات الادارية هي أفضل ضمان لادائها أداء سايما ۰ 


وقد يكون تناول قضية وضوح القواعد البيروتراطية أكثر دقة 
وشمولا ٠‏ اذا ما درسناما على مستوئ الفثات المهنية امختافة اللكونة 
التتظيويق + فادها سارها تل القرافة الكمية لقره عطاك سي 
توصلنا إلى طائفة من الحقائق الجديرة بالذكر ٠‏ فوضوح !لقواعد يتمائل 
لدى اربع فئات مهنية أساسسية هى : المهن الذنية الاشرافية » والمهن الكتابيةء 
ومهن عمال الانتاج » ومهن عمال الخدمة ٠‏ بينما يتفاوت هد! الوضوح فى 
العثتين المهنيتين الاخريين وهما : المفن الفنية العليا + والمهن الادارية 
الاشرافية ٠‏ واذا كان من اليسير تفسير التمائل, فى درجة وضرح القراعد ء 
الا أن تفسير التباين فى درجة وضوح هذه القواعد أمر جدير بالدامل والتحليلء 
خاصة اذا ما علمنا أن هذا التباين قد بدا واضحا فى فئتين مهنيتين هامتين ٠‏ 
فلو تناولنا تباين وضوح القواعد على مستوى المهن الفنية العلبا فى التنظيمين» 
لاحظنا أن القواعد المنظمة للمهن الفنية العليا فى التنظيم القديم تد بلغت درجة 
من الوضوح والتحديد يمكن معها القول بآنها تؤدى وظيفتها على المستوى 
النظرى » فى الوقت الذى كانت فيه نفس هذه القواعد غير واضحة لدى أقل 
من نصف عينة التنظيم الحديث ( ٤ر٤٤‏ / ) ٠‏ ولا استطيع نفسير هذا التباين. 
لالطو الا رة ان اة الما التاكقة ى النتظيمين: + لآن 
وضوح قواعد هذه المهن مرتبط بالموقف التنظيمى أكثر من ارتباطه بالنشأة 
التاريخية والتطورات التاريخية التى طرأت على هذه المهن ٠‏ وربما دفعذى, 
الى هذا التفسير ملاحظاتى وتسجيلى لبعض الظواهر التنظيمبة التى انقرد 
بها التنظيم الحديث ٠‏ فلقد أنشاً هذا التنضيم قسما للبحوث بهدف اجراء 
الدراسات المتعلقة بتحسين المنتج والتهوضن .نه واستحداث مننجات أخرى 
تدخل فى نطاق سياسة التذظيم ونشاطاته ٠‏ ولكى يحقق الننظيم هذا 
اليىف » استعان بعدد من المهندسين الشبان للعمل بهذا انقسم وعزلهم عن 
المهندسين الآخرين الذين يعملون فى الاقسام الانتاجية » وطلب اليهم تنفيذ 


۲0۹% 


سياسة القسم وتحقيق أهدافه ٠‏ وحينما حاول هؤلاء المهندسون تحقيق 
ذلك واحجهو! صعوبات عديدة أهمها » عدم توافر المعرقة الفنية المتخصصة 
الضرورية لتطوير المنتج والنهوض به + وعدم توافر المواد الحام والاجهزة 
التى تضبمن اجراء الدراسات التى يتطليها هذا التطوير ٠‏ ونقد خلق هذا 
الموقفب لدى مهندسى هذا القسم اجساسا بلإغتراب عن قرنائهم الذين يعملون 
فى الاقسام الانتاجية المختلفة والذين يمارسون بالفعل أعمالا نرتبط أوثق 
الارتياط بوظائف التنظيم وأهدافه » كما خلق لديهم احساسا بالبعد عن 
الادارة التى تهتم ‏ فى رأيهم ‏ أولا وقبل كل شىء بالانتاج الفعلى كما 
ی ع ا ر عن ی می ,هذا ام دن اا 
نحو زملائهم الذين يعملون فى الاقسام الانتاجية وعن مياعرهم نحو الادارة 
الا ل :و التلدقات: ااافا مارات هة نر وك جاتكنی ها 
قول اأحدهم 2 د ان الشكنة اة القن تا ها هى انا كمارسن ف 
هذا القتسم وظينفة ليس لها تقاليد على الاطلاق › لان المديرين موجهين 
أساسا نحو تحقوق أعلى درجات الانتاج حتى ولو كان ذلك على حساب 
نوع المنتج ٠‏ لذلك فهم ينظرون الى القسم الذى نعمل فيه على انه واجهة 
تثبت أن الشركة تسعى باستمرار الى تطوير منتجاتها ٠٠٠‏ كما أن زملاعنا 
المهندسين الذين يعملون فى الاقسام الانتاجية كثيرا ما ينظرون الينا كما 
لو كنا عاطلين نحصل على مرتباتنا دون عمل حقيقى نؤديه » ٠‏ 

آما تباين وضوح القواعد على مستوى المهن الادارية الاشرافية فى 
التنظيم فيعود فى جانب منه الى طبيعة التعقد التنظيمى ٠‏ فلقد فرض الحجم 
الكبير للتنظيم القديم وجود مهن ادارية اشرافية عديدة للواجهة تنوع 
النشاطات التنظيمية التى يؤديها » مما أدى الى خلق ظروف مواتية لازدواج 
الاختصاصات وتضاربها ٠‏ اما التنظيم الحديث فقد اسنتعان بنسبة محدودة 
من هذه المهن وحدد اختصاصاتها تحديدا قاطعا كما عبر عنها /سنوصيف الذى 
استعان به ٠‏ والشىء الذى يعنينا بعد ذلك هو أن التفاوت فى وضوح القواعد 
لدى النئات المهنية الثلاثة : الفنية العليا ,2 والفنية الاشرافية »> والادارهة 
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الاشرافية كان أوضح فى التنظيم الحديث اذا ما قورن بالننطيم القديم ٠‏ 
لى :مستوى للتنظيم. الحديك اتضح بادام حجار 9 کا © ) وجود 
دلالة احصائية بين الفثات المهنية الثلاثة فيما يتعلق بدرجات وضوح 
القواعد عند مستوى ه٠ر ٠ )١(‏ كما بلغت قيمة معامل الاقتراں 537رء أما 
الفروق بين هذه الفئات المهنية الثلاثة ف التنظيم القديم فلم تكن دالة 
احصائيا مما يشير الى احتمال تساويها ٠ )١(‏ 


ولا نستطيع تناول قضية وضوح القواعد البيروقراطية ى التنظيم » 
دون أن نتناول انجاهات الافراد نحو هذه لقواعد وتصوراتهم ازاءها ٠‏ 
ولسوف يتيح لنا هذا التناول دراسة الجوانب الوظيفية وغير الوظيفية 
للقواغد البيروقراطية ٠‏ فهى اذا كانت ترسم مواقف العمل بدقة ووضوح ء 
الا أنها تمارس على الافراد ضغوطا وقيودا لا يمكنهم الافلات منها ٠‏ وحينما 
الت الدراضسة التدرف عن التناغات: الأنراة: ازا التواعى: الحنروقواطية 
النطنة لاعباليم :وجيت الى أتراك العيتطين سوال يلت انيم كيه الوا 
التى تحققها القواعد لهم ولعملهم ٠‏ ولقد اتضح بعد ذلك أن 85/ز من عينة 
التنظيم الحديث قد أقروا أن هذه القواعد تساعدهم بالفعل على انجاز 1عمالهم 
بدقة » بينما لم يقر ذلك سوى ؟ركه / من عينة التنظيم القديم ٠‏ ومن الواضح 
أن تمه كفاوها ملحوظا نون أفرلد التنتقيق ترما لي د الت هة د كه 
ذلك اختبار (ت) الذى كشف عن وجود فارق دال احصائيا بين النسبتين 
مستوى ٠٠٠رء‏ (52) ٠‏ ولعل أهم ما يعكسه هذا التفاوت هو أن القواعد 
النظمة للعمل تلعب دورا خطيرا فى التنظيم الحديث اذا ما 'نورن مالتنظيم 
القديم ٠‏ وريما امكننا تفسير ذلك فى ضوء الظروف التكنول جية المتغيرة 
التى يتعرض لها التنظيم الحديث + تلك الظروف التى تتطلب باستمرار 
خلق قواعد تلائم ما يطراأ على التنظيم من تغيرات وما يستحدكه من 


)١(‏ کا = 5درع (؟) کا٣‏ = وار 
)ات = ٤۹ر٤‏ 


كىن 


تجديدات () ٠‏ واذا ما أضفنا الى ذلك ذرجة التعقد الفنى التى تميز 
نشاظات هذا التذظيم » استطعنا أن نضع أيدينا على بعض العوامل التى 
ساعدت على تشكيل اتجاهات أفراد هذا التنظيم نحو القواعد البيروفراطية 
المنظمة لاعمالهم ٠‏ 


ولقد حاءت اتحجاهات الافراد نحو القواعد عاى مسنوى الافسام 
التنظمية قردبه الى حد كدير من الاتجاهات العامة التى أوضحناها على 
مستوى التنظيم » الا اذا استثنينا بعض الاقسام التى تتخذ فيها القواعد 
دورا متميزا ٠‏ ففى التنظيم الحديث أكد أفراد أقسامه الادارية الطايع الادارى 
للقواعد (هدرات/ا/ر ) ء بينما قللوا الى حد ما من أعميتها كمعيار لدقة الاعمال 
( هركا / ) ٠‏ ولقد عبر أفراد الاقسام الادارية فى التنظيم الضديم عن أنجاه 
مماثل حينما أكد ما يقارب ثلاثة ارباعهم ( ٤ر١۷/‏ ) الطابع الادارى لاقواعد٠‏ 
بيد أنهم عا لبثوا أن أكدوا وظيفة هامة لهذه اأقواعد هى قدرتها على الحد 
من الخلافات التى كانت تنشا بين العاملين ( ١رلاه/‏ ) ء٠‏ ومن الواضح أن 
نعبير أفراد الاقسام الادارية عن هذه الوظيفة لا يعكس انجاه' نظريا بقدر 
ما يعكس ادراكا لواتع تؤدى فيه القواعد البيروقراطية هذه الوظيفة ٠‏ وأهم 
ما يمكن ملاحظته بعد ذلك أن أفراد الاقسام الانتاجية المختلفة فى التىظيمين 
قد عدروا عن أتجاه عام نحو القواعد هو ضمانها لعدم مطالبة الادارة أياهم 
بأكثر مما ينبغى مطالبتهم به ٠‏ أما أفراد الاقسام الادارية فى الننظيمين فلم 
يعبرو! عن مثل هذا الاتجاه » مكتفين بتاكيد الطابع الادارى التنضيمى للقواعد 
وضمانها لسير النشاطات التنظيمية. فى هدوء ويسر ٠‏ 


ولا نستطيع أن نقف على وظيفة القواعد البدروقراطية ؛ فعاليتها دون 


أن تخصةت حائدا من هذه الخاهشة أ اة قد م هذه أأة أعد ع ١‏ 3 
ی جاند ر عو ی مواجهه 


)١(‏ يؤكد ذلك التغيرات العديدة التى طرأات على منتجات التنظيم منذ 
أن بحأ فى ممارسته نشاطاته فى سنة ٠ 1۹١۳‏ فلقد طرأت على الثلاجة التى 
تعد منتجة الاساسى سيعة تغييرات أسياسية ٠‏ 
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النشاطات التنظيمية الختلفة 'لتى يؤديها الافراد وتغطيتها لموافف العمل التى 
يتعرضون لها ٠‏ ولقد كانت أولى خطوات هذ الدراسة التعرف عى آر'ء أفراد 
العينتين حول قدرة القواعد التى يتبعونها على تغظية كل خطوات العمل التى 
يقومون بها ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر 8ر٠5/‏ من أفراد 'عينة تغطية 
القواعد لكل خطوات عملهم ٠‏ وف التنظيم القديم أقر ذلك ۷ر۸٥‏ من أفراد 
عينته ٠‏ ولو أمعنا النظر فى هاتين النسبتين لاحظنا أن القواعد ببيروقراطية 
المنظمة لاعمال أفراد العينتين لا تنهض وحدها محكا أو دليلا “'نيا موجها 
لهؤلاء الافراد ٠‏ ومن الطبيعى أن يدفعنا ذلك الى توقع وجود ميكانزمات 
ضيط أخرى تمارس دورها فى أداء العمل ٠‏ ولقد أوضحت متابلاتى أبعض 
فيال اا ق اف الم ان اة العمل ا ل ا 
كثيرا » لانهم لا يقومون الا بتشغيل آلة واحدة بسيطة فى تركيبها » لا تتطلب 
منهم الالمام بقواعد معينة لتشغيلها ٠‏ ولقد ذكر لى أحد كبار السن من عمال 
'لانتاج أنه يعمل على آلته منذ خمس وعشرين عاما ٠‏ ولم يحدث: قط أن 
تغيرت هذه الآلة أو طرأت ظروف اقتضت منه تغيير طريقة العمل ٠‏ وعندما 
ماقشته فيما اذا كانت قد طرأت ظروف اقتضت منه الرجوع الى فواعد تشغيل 
الآله ذكر لى أن ذلك « أم يحدث قط خلال تاردخه الطويل فى الشركة »2 
وأضاف أن فواعد العمل فى صناعة الغزل والنسيج « معروفة تماما لدى !دعمال, 
لان عددا كبيرا منهم عملوا فى هذا الصناعة قبل أن يلتحقوا بالمصنع » ٠‏ كذلك 
كشف التاريخ المهنى لبعض هؤلاء العمال أنهم قد مارسنوا بالفعل صناعة 
الغزل والنسنيج. فى المصائع الصغيرة الاعلية قبل أن يلتحقوا بهذا التنظيم › 
مما عاونهم على اكتساب هذه القواعد والالمام بها » فأصبحو!ا يمارسون اعمالهم 
فى حرية وتلقائية تامتين ٠‏ أما عمال التنظيم الحديث فقد عبروا عن موقف 
مختلف تماما » حيئما أوضحوا أن حداثة .الصناعة وتعرضها دلنغير المستمر 
قد اقتضيا منوم اللدوء الى قواءد العمل والامتداء بها خشية الوقوع .فى 
أخطاء قد تؤثز على جودة المنتج ٠‏ 


ومن الطبيعى أن تدحض هذه النتائج التصور الشائع الذى يذهب الى 
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أن قدم الصناعة أو حداثتها يرتبط باهمية القواعد فى التنظيم والدور الذى 
تلعبه فى تأدية وظائفة ٠‏ فلقد أوضحت النتائج بجلاء أن مبلغ ' فطية القواعد 
البيروقراطية للنشاطات التى بؤديها تنظيمان صناعبان أحدهما حديث والآخر 
قديم كان واحدا تقريبا ٠‏ ولكننى لازالت اعتقد - برغم ذلك - 'ن دغطية 
القتواعد للاعمال تختاف باختلاف الاقسام التنظيمية ٠‏ ذلك لان 'لاعمال 
التى تؤديها هذه الاقسام تختلف فى درجة تعقدها مما يفرض على الادارة 
مواجهة هذا الوقف بخلق قواعد كافية تضمن تنظيم الاعمال المعقدة ٠‏ ففى 
التنظيم الحديث أوضح أفراد العينة الذين يعملون فى الاقسام الانتاجية أن 
التواعد المنظمة لعملهم تواجه بكفاءة المواقف التى ينعرضون لها أنداء عملهم ء 
وهذا ما أوضحه وأكده أيضا قرناؤهم الذين يعملون فى الاقسام الانتاجية فى 
التذظيم القديم ٠‏ وعندما أتيحت لى ملاحظة النشاطات التنظيمية 'لتى تؤديها 
هذه الاقسام. » اتضح أن القواعد كانت تزداد عددا وكثافة كلما انتقانا من 
الاقسام التى تؤدى أعمالا بسيطة الى الاقسام التى تؤدى اءمالا معفده ٠‏ 
ولقد تأكد لدى هذا الانطباع عندما فحصت القواعد واللوائح الخظمة للعمل 
على مستوى التذظيمين ٠‏ وعلى الرغم من وجود فروق هامة ہیں التنظيمين 
فى هذا المجال » الا نهما قد اتخذا موقفا واحدا ازاء الاعمال الادتاجية المعتدة 
بخلق وتقنين قواعد بيروقراطية تضمن تدر الامكان مواجهة الظروف انتى قد 
تطرأ على هذه الاعمال ٠‏ 


واذاتهة ارفا سمه كلك مم كط اتر افم النيروعزاطية لاطا 
التى تؤديها الاقسام الادارية فى التنظيمين » لاحظنا أن الادارتين لم صوغا 
قفرا افا قن التو اع ير اخة :هذه التقاظاظ: + كل اماما موحة ا 
صياغة القواعد المنظمة للنشاطات الانتاجية , تلك النشاطات !اتى تعد من 
وجهة نظرهما أساس وجود التنظيم ٠‏ وهذا هو السبب فى أننا تم نجد سوى 
ان ا ان ق ى الاقام اورا وة ات 
وار فط نون الق حاون ى ى ااا ى اي ا هه 
الذين أقروا تغطية القواعد للاعمال التى يؤدونها ٠‏ ونستطيع أن نستنتج من 


ذلك أن كثيرا من الذين يؤدون أعمالا ادارية أو كتابية لا يزائرن يخضعون 
فى تأديتهم لاعمالهم للممارسة التى يكتسبونها بمرور الزمن ٠‏ ومع ذلك يمكننا 
أن نستثنى من ذلك مراجعى الحسابات والذبن يعملون بالشسئون الالية الخاصة 
بالتنظيم ٠‏ فخلال مقابلاتى لعدد منهم ذكر لى بعضهم أن « اعمال المتصلة 
بالأمور المالية الخاصة بالافراد والأمور المالية الخاصة بالميزانية والتسويق 
وتكاليف الانتاج والاستثمارات تقتضى اتباعا دقيقا لقواعد نصوغها الادارة 
صياغة دقيقة » ولا تسمح لأحد بالاجتهاد فى تفسيرها أو التصرف فى تطبيقهاء ٠‏ 
ولقد أضاف هؤلاء بعد ذلك أن ذلك « يضعهم فى بعض الاحيان فى موقف حرج 
حينما لا يجدون قواعد تلائم ما يريدون القيام به » ٠‏ 


واذا كان تفسيرنا اأسابق صحيحا › فلابد وأن يجد له دسدى على مدى 
تغطية القواعد البيروتراطية للاعمال التى تؤديها الفثات المهنية اللختلفة فى 
التنظيمين ٠‏ فعندما حصلنا على توزيع هذه انفثات المهنية وفقا أهذه الخاصية > 
بذكت فنا .طائقة “هن الو امه اة بالذكر. ‏ 2 -خاليق الفنية اا ف 
التذظيمين تعانى من نقص شديد فى القواعد المنظمة لها » وان كانت هذه 
المعاناه أوضح فى التنظيم الحديث منها فى التنظيم القديم ٠‏ وتضعا هذه المعاناه 
فى حيرة شديدة أمام التراث السوسيولوجى الحديث الذى لا ركف عن تاكيد 
الوضوح والدقة اللتان تميزان هذه المهن بحكم استنادها الى معرفة فنية 
متخصصة ٠‏ ولكن يبدو لى أن طبيعة التنظيمات المصرية هى المسثولة عن 
معاناة المهن العليا ٠‏ فلقد سبق أن اوضحنا كيف أن قسم البحوث فى التنظيم 
الحديث قد تضمن عددا من أصحاب هذه المهن لا يمارسون بالفعل الوظيفية 
التى انشىء من أجلها هذا القسم ٠‏ واذا ما أضفنا الى ذلك الطابع التقليدى 
الذى يميز نشاطات التنظيم القديم وعدم اتاحته الفرصة لمارسة مهام المهن. 
الفنية العليا ممارسة دقيقة فعالة 2» استطعنا أن نضح أيدينا على يعض 
الظروف التى أسهمت فى نقص القواعد المنظمة للمهن الفنية العنيا ولست أظن 
بعد ذلك أن موقف المهن الفنية العليا فى هذين التنظيمين يختلف عن موقفها 
فى المجتمع ككل » ذلك أن المكانة التى تحدد موقف هذه المهن فى النذظيم مشتقة 
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من مكائة هذه المهن فى المجتمع والهيبة التى يخلعها عليها ٠‏ أما الفثات المهنية 
الاخرى فقد كانت أسعد حظا من المهن الفنية العليا بكثير ء الا اذا استثنينا 
مهن الكتابية فى التنظيم القديم التى بدا فيها نقص خطير فى ':قواعد المنظمة 
لها. ٠‏ وعلى أية حال فلقد كانت الفروق بين الفئات المهنيه المختلفه فى 
التنظيمين فيما يتعلق بتغطية القواعد للاعمال الخاصة بها فروقا غير 
واضحة باستثناء المهن الفنية العليا فى التنظيمين والمهن الكتابية فى التنظيم 
القديم على نحو ما ذكرئاه ٠‏ يؤكد ذلك اختبار ( كا ۲ ) الذى :م يكشف عن 
وجود دلالة احصائية بين الفئات المهنية المختلفة فى التنظيم الحديث فيما 
يتعلق بهذه اإخاصية ٠ )١(‏ وكذلك بين هذه الفئات فى التنظيم القديم ) ٠‏ 


وتشتق القواعد البيروقراطية فى التنظيم هيبتها وقدرتها على ضبط 
البرك الط ١‏ جا اشاس اة هذه اكا مها واه 
أا ا طح إن خراك النشاكلات» اة ومن ل هة 
ووضوح ٠‏ ولقد حاولت السير فى الطريق الذى سلكته من قبل فحصلت على 
توزيع أفراد العينتين وفقا لدرجة ملاءمة الاساليب التى من خلالها يراقب 
التنظيم أداء نشاطاته والتى على أساسها يقيم أداء كل عضر فيه »وأقمت 
لهذا الترض مقياسا متدرجا يبدا دملامة القواعد وكفايتها ليصل الى مرخله 
يستطيع أن يعلن فيها الشخص عدم. قدرته على الحكم ٠‏ ولقد أظهرت النتائج 
بعد ذلك. عدم وجود فروق ملحوظة نين أفراد العينتين فيمأ يتعلق بمدى 
ملائيّة .وكفائية التواعه. الضائطة اللاداء والقيمة له +١6‏ قى التتظنم الحديك 
أقر ۸ر٠۷‏ ملاءمتها وكفايتها ٠‏ وفى التنظيم القديم أقر ذلك أيذما ۷ار٠۷/ ٠‏ 
وق قو هذه الو اه كور م آل بعد جا مع ها شق أن اران 
اختلاف اتجاهات أفراد التذظيمين نحو الادارتين العليين ٠‏ ومع ذلك 


را٣‎ = كا؟ = ۷۷ر٣ (5) کا‎ )١( 
2» وأهم هذه القواعد كمية الانتاح » وحودته » وعدد ساعات العمل‎ 2) 
٠ والمواظبة على حضور الشركة ق مواعيدها المقررة‎ 
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نباسدطاعتنا مواجهة.عدم الاقساق هذا اذا ما أدركنا أن الآراء التى .قدمها 
'فراد التنظيمين آراء تتعلق بقواعد تنظيمية خالصة يتبعي التنظيم. الصناعى 
لكى يضمن الانتظام فى أداء مهامه ونشاطاته ٠‏ ولقد فصل هنا هؤلاء الافراد 
التواعد عن واضعيها أو القائمين على تنفيذها ٠‏ هذا ما تأكد لي حينما 
اجريت عددا من المقابلات الجماعية مع عمال الانتاج فى التلثليمين ٠‏ ففى 
التنظيم. القديم ‏ الذى اتسمت علاقة عماله بالادارة العايا بالتوتر واأريبة - 
ذكر لی عدد منهم أن شركتهم « لم تبرع فى شسىء أكثر من براعتها فى ارسال 
نشرات تنبه العاملين بضرورة الانتظام فى العمل والتواجد لي مقر الشركة 
فى مواعيدها الرسمية » ٠‏ وعند هذا الحد يمكننا تفسير ما قد يبدو غير متسق 
فى نتائجنا ٠‏ لقد عبر أفراد التنظيمين عن آرائهم فى اساليب الضبط التى 
كانت تلجة اليها الادارتان » ولم يعبروا! بعد عن فعالية هذه 'لاساليب ومدى 
التزامهم بها » وتاك قضية أخطر ‏ ف اعتقادى ‏ من القضبة التى نحن 
بصددها الآن ٠‏ 

وما دمنا بصدد ميكانزمات الضبط نجد من الضرورى تناول الأسس 
والمعايبر 'لتى بمقتضاما تتم ترقية أفراد التنظيمين الى وطائف أعلى 
وتستطيع هذه الأسس أن تعكس لنا كثيرا من الظواهر التنظيمية كالموضوعية 
والرشد والكفاءة الفذية » كما تستطيع فى نفس الوقت أن تعكس ابعادا 
لا تتسق مع ذموذج التذظيم اإرشيد ولا تتفق معه ٠‏ وفضلا عن ذلك فان 
ادراك الافراد لهذه الأسس وادمانهم بها س-يتيح انا فرصة التعرف على 
مستقيلهم المهتى والتوقعات المختلفة التى يربطونها به ٠‏ وعندما حصاتا على 
توزيم أفراد العينتين طبقا لادراكهم للاسس التى بمقتضاها تنم الترقية الى 
الوظائف الاشرافية .» بدت أمامنا طائفة من النشائج تعكسن لنا دلالات 
اجتماعية وتذظيمية بالغة الاهمية ٠‏ فالاقدمية كانت العيار الاساسى الذى 


التدر من الاهمية فى التنظيم القديم ( ٣ر۷٤‏ ) ٠‏ ولقد أكد الفارق بين 
النسدتين دلالته الاحصائية التي كانت عند مستوى ١١٠ر ٠ )١(‏ ولا نستطيع 


(١)ات‏ = كر" 


TY 


الكشف عن الدلالة الاجتماعية لهاتين النسبتين + دون أن نتفاول ثلاثة 
معايير أخرى للترقية الى الوظائف الاشرافية هى : اللباقة والقدرة على 
الاتصال بالرؤساء : والتقرب' من الرؤسماء » والسن ٠‏ ولقد أظهرت الشواهد 
الك الحو كن هذه اهار تاك مرك التنظنم اليم للدون اذى 
تلعبه الاعتبارات الشخصية فى عملية الترقية الى الوظائف الاشرافية ٠‏ 

وهذا ما أكدته العبارات التى سجلتها خلال مقابلاتى الحرة لعمال هذا 
التنظيم ٠‏ فلقد ذكر أحدهم « يستطيع اى عامل انتاج هنا أن يصبح مشرفا 
او ملاحظا اذا كان على صلة طيبة مع رئيس القسم + وحتى يكون العامل 
منا على صلة طيبة برئيسه › فان ذلك يقتضى منه أن :تجسس على 
العمال الآخرين وان ينقل اليه اخبارهم وان يؤدى له الخدمات الشخصية 
التى يتطلبها » ٠‏ واذن فأساس الترقية الى هذه الوظائف آبعد عن أن يكون 
أساسا موضوعيا فنيا » لأنه قائم كما يدركه الافراد على العلاتات الشخصية 
بالرؤساء ٠‏ ولا نستطيع أن نفصل ادراك الافراد لاساليب الترقية الى 
الوظائف الاشرافية عن اتجاماتهم العامة نحو الادارة العليا » تلك الاتجامات 
التى كانت سلبية فى طابعها على نحو ما ذكرنا ٠‏ اذلك فان الاعتماد المطلق 
على ما ذكره المبحوثون فى هذا المجال قد ينطوى على تضليل شديد ما لم نتحقق 

من صدق ما ذكروه عن طريق تحليلنا للقواعد التنظيمية وآراء المديرين حول 
طريقة تنفيذ هذه القواعد ٠‏ فعندما اتيحت لنا فرصة تحليل القواعد المنظمة 
للترقية » اتضح انها كانت على درجة عالية من الموضوعية ٠‏ فهى ترسم بدقة 
الطريق الذى يستطيع أن يسلكه العامل اذا ما اراد أن يكون مشرفا أو ملاحظاء 
ولكن مضمون هذه القواعد لا يجد تطبيقا دقيقا 2 لأن التوتية تتوقف ‏ 
فى جانب منها ‏ على تقارير الرؤساء » تلك التقارير التى تسمح بتدخل 
الاعتبارات الشخصية فيها ٠‏ ولقد ذكر لى أحد مديرى التنظيم القديم أن 
ادارة الشركة جوت يوشو زرسمك فة لسالدت التوعة إلى للوطاقف 
الاشرافية » ولكنها لا تستطيع معد ذلك أن تراقب كل الخطوات التى تتبع 
فى هذا المجال , لان ذلك يقتض الاستعانة بجهاز ادارى اضاف يتولى الرقابة 
على تقارير الرؤساء » ثم جهاز ادارى آخر لمراقية ما يؤدية هذا الجهاز 


TA 


الادارى ٠٠٠‏ وهكذا حتى ياتى وقټ تصبح فيه الشركة مجموعة من الإجهزة 
الادارية تراقب يعضها البعض ٠‏ ويبدو أن جل هذه المشكلة فى رأبى ( الدير ) 
بكمن فى طبيعة الرؤساء الذين يسمحون بتدخل الاعتبارات 'لشخصية فى 
أحكامهم على العمال ٠‏ فبتدريبهم على الادارة الناجحة يمذن اكسابهم 
صفات تساعدهم على توخى الموضوعية فى أحكامهم ٠‏ 


ولقد جاءت اتجاهات آفراد عيئة التنظيم الحديث معبرة بوضوح عن 
توافر عدد من العناصر الترشيدية فى مجال الترقية الى الوظائف الاشرافية ٠‏ 
ومع ذلك فلا نستطيع أن نزعم أن هذه العناصر تعبر تماما عن اتجاه ترشيدى 
مجدد العالم ٠‏ ويكفى أن نشير فى هذا المجال الى أن الكفاءة لم تكن معيارا 
للترقية الا لدى ۹ر۲٤‏ / من افراد عينة هذا التنظيم » كما أن السن قد تدخل 
تدخلا ملحوظا فى هذه الترقية ( ۷ر۳۸ ) ٠‏ وعلى الرغم من أن الشواهد 
الكمية المعبرة عن التنظيم الحديث لا تنهض دليلا على أن هذ' التنظيم قد 
وصل الى درجة من الرشد و!اوضوعية فيما يتعلق بترقية عمانه الى وظائفة 
الاشرافية ء٠‏ الا انها ( أى الشواهد ) تعكس أنا اتجاها نحو الوضوعية لم 
نألفه فى التنظيم القديم الذى لعبت فيه الاعتبارات الشخصية دور واضحا 
على نحو ما سنری فيما بعد ٠‏ 

ولا نستطيع التعمق فى فهم الجانب الترشيدى للقواعد البيروقراطية 
دون أن نكشف عن القواعد البيروقراطية المثلى فى نظر الافراد 2 لأن ذلك 
يستطيع أن يكشف لنا عن الانساق القيمية التى تسند نظرة هؤلاء الافراد 
لاقواعد ٠‏ وربما كانت قضية الاقدمية كمحك للتقدم المهنى احد القضايا 
التنظيمية الهامة التى شغلت بال الادارة والعمال على السواء ٠‏ فلقد شغلت 
بال الادارة بوصفها قاعدة تنظيمية ادارية تستخدمها لدفع العمال نحو بذل 
مزيد من الجهد لأداء العمل أداء دقيقا ولتنظيم العلاقات دين الرؤساء 
والرؤوسين ٠‏ كما شغلت بال العمال والموظفين لانها احد المحكات الاساسية 
التى تستند اليها الادارة فى تقييم اداء كل منهم وتحديد فرصهم_الإقتصادية 


قر 


ومستقبلهم المهنى ٠‏ ولقد تكشف لى بعد الفحص الدقيق لقواعد الترقيه فى 
التنظيمين أن الاقدمية لا تزال هى الاساس الذى تستند اليه الادارة العلية 
استنادا أساسيا فى تحديد الوظائف التى سيشغلها الفرد فى انننظيم »٠‏ .وأن 
ذلك كان يحدث بشكل يكاد يكون مؤكدا فى التنظيمين ٠‏ وفضلا عن ذلك 
فلقد أكد هذه ااحقيقة كل الذين عقدت معهم مقابلات حرة » وبد! ذلك واضحا 
فى اهتمام كل منهم بمدة الخدمة التى قضاما فى التنظيم ٠‏ لذلك كله آثرنا 
أن ندرس هنا قضية الاقدمية بشىءَ من التفصيل + حتى نستطيع أن نمرز 
٠دورها‏ بوصتها قاعدة ادارية تعكس كثيرا من الأبعاد التنذليمية وترتبط 
بأنساق تحديد النظرة اليها ٠‏ 


وببدو أن أفضل مدخل لدراسة هذه القضية هو التعرف على اتجاهات 
؟فراد التنظيمين نحوها » وهذا ما حدث بالفعل حينما حصلت الدراسة على 
ذوزيع أفراد العينتين وفقا لاتجاهاتهم نحو نظام الاقدمية برصفه أفضل 
نظام يستطيع أن يضمن حقوق العاملين فى الترقية والتقدم فى العمل » ولقد 
كشف هذا التوزيغ عن نتائج ملفتتة للانتباه ٠‏ ففى التنظيم القديم كان 
الاتجاه الايحابى نحو هذا النظام أكثر وضوحا منه فى التنظيم الحديث (1۲۷/ 
فى مقابل ۲ر١٤‏ ) ٠‏ ولقد دعم الفرق بين النسبتين اختبار رات ) الذى 
سف عن وجود فارق دال احصائيا بينهما عند مستوى ١٠ر٠ ٠ )١(‏ ولعل 
أهم الدلالات الاجتماعية والسياسية النى تنطوى عليهما هاتان النسيتان هى 
ان أفراد التنظيم القديم يعلقون أحمية على نظام الاقدمية 2 وهم فى ذلك 
تعبرون عن موقف سياسى نحو الرؤساء الذين يتدخلون متقاريرمم عن 
المرعوسين فى تحديد مستقبل الافراد ٠‏ حم افن ينظرون الى نظام الاقدمية 
كما لو أنه وسيلة الخلاص من تقارير الرؤساء التى هى فى نظرهم أداة 
للسيطرة الشخصية والتحكم فى !ارءوسين ٠‏ وهذا ما أكده لى ساب فى مقتبل 
العمر يعمل فى الاقسام الكيماوية التابعة للتنظيم القديم حين قال « ان الرئيس 
هو السلطة اأوحددة التى تردطه بالادارة العليا ٠‏ وحدتما کن الرئيس, 
فاسدا » فان مستقدل العمال سيكون مهددا بالضرورة » لأن الادارة ابسن لديها 
الوقت و شكاوى العمال أو التحقيق هدما بقولون »> ٠‏ 


)١(‏ ت = ؟أكار؟ 
۷° 


واتا أن ننوقع بعد ذلك تأئر اتجاهات الافراه نحو تظام الاقدميةه 
دمنغدرات وسيطة متل المستوى التعليمى » وطبيعة الجماعة المهنية التى 
ينتمى اليها الشخص ٠‏ ففى التنظيم القديم أيدت المستويات. التعليمية 
الدنيا هذا النظام تأبيدا شديدا » بينما لم تؤيذه المستويات التعليمية العنيا 
بنفس شدة تأييد امستويات الدنيا ٠‏ والشىء الجدير بال ملاحظة هنا هو أن. 
التسامن فى تاييد المستويات التعليمية لنظام الاقدمية كان آكئر وضوحا ف 
التنظيم القديم منه فى التنظيم الحديث ٠‏ يؤكد ذلك اختبار رز كا؟ ) الذى 
كشف عن وجود فروق دالة احصائيا عند مستوى ١٠٠ر )١(‏ بين الارقام 
المعيرة عن هذا التأبيد » ويؤكد ذلك أيضا معامل التوافق الذى كشف عن 
وجود ارتباط بين الظامرتين قدره 58ر* وعلى مستوى الت ظيم. الحديث. 
كانت هناك أيضا فروق دالة احصائيا ولكن عند مستوى ١٠ر‏ (؟) ء أما 
معامل الاقتران فكان :٤٣ر‏ فقط ٠‏ 


ولا نستطيع أن نعزل تأييد ذوى المستويات التعليمية الدنيا لنظام. 
الاقدمية وتمسكهم به عن الظروف الاقتصادية والسياسية والتنذليمية المحيطة 
بيم فى التنظيم ٠‏ ففى اأتنظيم القديم الذى شهد درجة من التياين فى تأبيد 
عذا النظام عبر العمال ‏ الذين يمثلون الفئات التعليمية ادنيا أوضح 
تعبير ‏ عن مواقف تشير الى أن هذا النظام هو القادر على حمايتهم من 
تعسف الرؤساء » وهو الضمان الذى يخاق لهم ظروف عمل أمنه » ومستقبل 
مهنى مأمون ٠‏ واذا ما تغاضينا عن الاتجاه الذى اتخذه ذوء المستويات 
التعليمية العليا فى التنظيمين ازاء نظام الاقدمية ‏ وهو أمر لا خطورة فيه . 
فاننا سنجد العمال وصغار الموظفين قد اتخذوا فى التنظيمين موقفا قرييا من. 
هذا اأنظام برغم اختلاف المبررات والمعتقدات الكامنة وراء ما يدهيون اليه ٠‏ 
قاذا كان موقف العمال وصغار الموظفين فى التنظيم القديم قد تائر الى حد 
بطديعة العلاقات الرئاسية فيه والصراعات التى كثيرا ما كانت تنشب بين 
العمال والشرفين من ناحية وبين العمال والادارة من ناحية 'خخرى » الا أن. 
موقف قرنائهم فى التنظيم الحديث قد جاء معبيرا عن ايمان عمين بهذا النظام 
واقتناع يكاد يكون تاما بقدرته على تحقيق مطلب تكافؤ الفرص ٠‏ 


` كرلا (5؟) کا٣ = ارہ‎ = ٣اک‎ )١( 


۷۱ 


ولست أظن يعد هذا التفسير أن موقف ذوى المستويات التعليمية العليا 
فى التنظيمين ينطوى على غموض شديد ٠.‏ فهم لا يؤيدون نظام الاقدمية لأنه - 
كما يعتقدون ‏ دحد من البادءه والتاقائية والابتكار ٠‏ ولقد اقلهرت المقايلات 
التى عقدتها مع بعض منهم عن بعض النتائج ذات الدلالة الاجتماعية الواضحة» 
فحينما ناقشت معهم ملاءمة هذا النظام لهم انقسموا على أنفسهم ٠‏ فريق 
منهم ‏ وأغلبه من الجامعيين الحديثى التخرج ‏ يهاجمه بشدة وينعتة بصفات 
تشير الى أنه لا يتلاءعم أبدا مع أى تنظيم يريد أن ياخذ بأس_باب الكفاية 
والفعالية » لأنه ‏ فى اعتقادهم ب سيجعل الافراد أسرى نظام نقليدى يقدس 
السن ولا يشجع على أى خلق أو تجديد يمكن أن يفيد منه -تنظيم ٠‏ أما 
الفريق الثانى وآغلبه من الجامعيين القدامى أو من ذوى المؤهلات التعليمية 
الوسطى فينظر الى ذظام الاقدمية نظرة تسامحية متصفة الى حد ما » لأنه 
فى نظرهم وسيلة من ااوسائل التى يضمن بها التنظيم حقوق كل فرد من 
أفراد التنظيم ٠‏ وهم اذ يتخذون هذا الموقف لا يوجهون اللرم الى النظام 
ذاته » ولكنهم يأخذون على الادارة تطبيقها له تطبيقا حرفيا يتجاهل تماما 
اتاحة الفرص للتجديد وتشجيع النابغين من افراد التنظيم به-حهم ترقيات 
استثنائية أو مكافات مالية تءوضهم عما بذلوه وتحفز غيرهم الى الخلق 
والابتكار ٠‏ 


وى ظل هذه الظروف يمكتنا القول ان الجماعات المهنية المختلفة فى 
التنظيمين قد اتخذت موقفا متباينا نحو قضية الاقدمية 2 ون هذا الموتف 
قد خضع لاستراتيجية كل من هذه الدماعات ١‏ تلك الاسترانيجية التى 
فرضتها عليهم الظروف التنظيمية المتباينة التى لم توضح حى الآن سوى 
جانبا محدودا منها ٠‏ ولو صح هذا الفهم فلابد وأن تظهر أمامنا شواهد 
امبيريقية تعبر عنه تعبيرا دقيقا ٠‏ ولقد تحقق ذلك بالفعل حينما أوضحت 
نتائج الدراسه أن الاتجاة الايجابى نحو قضية الأقدمية كان يزداد كلما هبط 
السلم المهنى الذى يبدا بالمهن الفنية العليا وينتهى بمهن عمال الخدمة ٠‏ 
ولقدااتخذ هذا الاتجاه شكلا متسقاءباستئناء بعض الجماعات المهنيةف‌التنظيم 
القديم التى تخبطت بعض الشىء حينما حاولت التعبير عن اتجاماتها نحو 
نظام الاقدمية ٠‏ 


لحف 


تانيا ‏ الاختصاص : وضوحه وطبيعته 


لا يستطيع التنظيم أن يؤدى نشاطاته ومهامه دون أن ياخذ بتقسيم 
عمل واضح ومحدد » بمقتضاه تتوزع الاعمال على الافراد وتتحدد مسئولية كل 
منهم أمام٠‏ ادارة التنظيم ٠‏ ويلجا اإتنظيم الى ذلك لكى يضمن انتظام أداء 
لقباطاقف و خن ستو لاط كل عفنيو وق اغضيناق 2 وتنظير الات 
الرئاسية فيه » تلك العلاقات التى تأخذ طايعا نظاميا مشتفا من الاختصاصات 
الموكلة لكل وظيفة من وظائف التنظيم ٠‏ وكلما اقترب التنظيم من تنظيم 
نشاطاته على هذا النحو اقترب من نموذح الرشد الذى اتفق عاماء الاجتماع 
المحدثون على أنه نموذج موجه للتنظيم الحديث » لانه مرتبط بأهم هدف يسعى 
البه وهو الفعالية ٠‏ 


وك تخل عد ااا اط الل شواهه افر هة يعندن ان 
ندرس بعد الاختصاص ٠‏ على أن دراستنا لهذا البعد ليست دراسة تنظيمية 
لذارفة كالصة + ولكنها دراسة مفقة من تصبووخا للتخارى: و الوس اللي 
ذاه التفيوي الذى عرقيناة واسكئافية قى التصليق الول المي يعجار 
أخرى أن نهتم ددراسة بعد الاختصاص بوصفة ميكانزم ادارى يلجأ اليه 
التنظيم لكى يحقق فعاليته » بقدر ما نهتم بكشف الظواهر التنظيمية المرتبطة 
بهذا البعد والعمليات الاجتماعية المترتبة على نمط توزيع الاخنصاصات فى 
التنظيم ٠‏ اهتمامنا اذن موجه نحو علاقات القوة وانماط الصراع التى أسهم 
ف كلها عبط توزيع الإلتقصاضنات وما درط نه من کل رگاس محدد - 


ولعل أبسط الاجراءات التى يمكن اتباعها عند دراسة اختصاصات الافراد 
فى التنظيم التعرف على مدى وضوح اختصاصاتهم 2٠‏ ويتم ذلك بأساليب 
شتى » وأكننا اعتمدنا على ثلاثة أساليب أساسية » الاول هو فحص القواعد 
التنظيمية المنظمة للمسئوليات , والثانى مقابلات جماعية وفردية لفكات 
مختلفة من العاملين » والثالث استمارة الاستبار التى مكنذا من توجيه 
اسثلة الى أفراد العينتين تتناول مدى وضوح اختصاصاتهم وادراكهم 
لاختصاصات الوظائف المختلفة فى التنظيمين ٠‏ ولسوف تتيح لنا معالجة 
قضية الاختصاص ف التنظيم على هذا النحو فرصة التحقيق من معض القضايا 


تفن 
( م 4 النظرية الاجتماعية ) 


التى توصلنا اليها عند دراستنا لوظيفة القواعد البيروقراطية فى التنظيم > 
ذلك لأن الاختصاص لا يأخذ شكله القانونى الرسمى الا من خلال قواعد 
ترسم حدوده وتنظم أبعاده ٠‏ وفضلا عن ذلك فسوف تسمح آنأ مده 
العالحة توراسة قضعة الاختصاضن كرانينة كتاملة: + انها اى وجك الذي 
ستفحص فيه القواعد البيروقراطية ٠‏ ستحلل اتجاهات الاقراد نحو هذه 
القضية وتصوراتهم عنها وادراكهم لها ٠‏ ولو تحققت هذه المعالجة فسنكون 
قد كشنفنا عن بعد تنظيمى لا يؤدى فقط الى التكامل بين الاقراد ٠‏ بل يشير 
أيصا صراعات مختلفة بينهم يعود بعضها الى جوهر الاختصاص وما يفرضه 
من تسلسل رئاسى » ويعود البعض الآخر الى ظروف تنظيمية تجعل من 
حدوث الصراع حول توزيع القوة "مرا ضروريا فى بعض الاحيان ٠‏ 

ولو بدأنا بدراسة قضية الاختصاص على مستوى أفراد التنظيمين > 
لاحظنا أن الغالبية العظمى منهم قد عبروا عن دقة اختصاصاتهم وادراكهم 
التام لها ووضوحها أمامهم ٠‏ ففى التنظيم القديم اقر ذلك ؟راة/ر من أغراد. 
عينته فى مقابل ٣ر٣۸/‏ من آفراد عينة التنظيم الحديث ٠‏ وتشير النظرة 
العايرة لهاتين النسيتين الى حقيقة أوليه » هى أنه برغم دقة اختصاصات 
أفراد التنظيمين ووضوحها أمامهم ٠‏ الا أن هذا الوضوح كان أكثر سدة فى 
التنظيم القديم منه فى التنظيم الحديث ٠‏ يؤكد ذلك اختبار ( ت ) الذى 
يشير الى احتمال وجود فروق معنوية بين النسبتين ٠ )١(‏ ونستطيع أن 
نعزو التفاوت فى هاتين النسبتين الى عاملين 1ساسيين » يتعلى الاول منهما 
بظروف التنظيم الحديث » ويتعلق الثانى بتاريخ التنظيم القديم ٠‏ فالتنظيم 
الحدبت ‏ كما ذكرنا فى موضع سابق ‏ يخضع لمؤثرات وذسغوط خارجية 
تجبره باستمرار على تغيير شكل منتجاته أو اجراء تعديلات عليها ٠‏ ومن 
الطببعى أن ينعكس ذلك على اختصاصات الافراد » طلما أن هذء 'لاختصاصات 
تحدد نوع العمل الذى يتحتم تأديته ٠‏ ولعل ذلك يفسر لنا قول أحد مديرى. 
هذا التنظيم «١‏ انه برغم ما تبذله الشركة من جهود لتحديد اختصاصات كل. 
فرد هنا » الا أنه قد يجىء وقت يفلت فيه الامر من زمام ادارة الصنع عندما 
تصل الينا تعليمات من الادارة المركزية باجراء تغييرات على 'شدتجات ٠‏ ففى 


YE 


هذه الكروف بتحتم اعادة توزيع الاختصاصات حتى تتلاءم مع هذه التغيدرات» ٠‏ 

وعندما حاولت دراسمة القواعد التنظيمية المتعلقة بتوزيع الاختصاصات وجدتها 
عاى درجة عالية من الدقة والتحديد ٠‏ فهى تحدد تحديدا دقيقا الاعمال والمهام 

التى يتعين على كل فرد أن يؤديها ابتداء من مدير المصنع حتى عامل 
الخدمة ٠‏ ومع ذلك فيبدو أن هذا الموقف مرحلى الى حد كبير ٠‏ لأنه مرتبط 
بالظروف التكنولوجية القائمة التى يمر بها التنظيم ٠‏ أما انوضوح والدقة 
الشديدان فى اختصاصات افراد عينة التنظيم القديم فيعودا فيما يبدو الى 
قدم هذا التذظيم وممارسته لصناعة قد استقرت قواعدها وأصولها منذ زمن 
بعيد » وقد تثار هنا قضية هامة مؤداها » أن وضوح ودقة الاختصاصات 

لا يرتبطا بعامل الزمن قدر ارتباطهما برشد التنظيم وأخذه بأساليب الادارة 
العلمية ولكننى مع ذلك أميل الى عدم الأخذ بهذه القضية ء لأن الشواهد 
الامبيريقية التى حصات عليها من هذا التنظيم تميل بشكل متزايد الى 

تأبيد عامل الزمن 2 لقد كشفت المقايلات الجماعية التى عقدتها مع عمال 
الانتاج فى قسمى الغزل والنسيج عن أن انتشار الصناعة التى يعملون بها › 

فضلا عن ممارستهم لها لفترة طويلة فى هذا التنظيم كانتا من العوامل 
الاساسية التى ساعدت على وضوح ودقة اختصاصاتهم ٠‏ واستطيع أن 
أضدف الى ذلك عاملا آخر قد لا يكون مؤلاء العمال على وعى كبير به 2 هو 

أن معدل التغير فى الصناعة التى يعماون بها كان ضئيلا للغاية ٠‏ ويترتب 

على ذلك ثيات الاختساصات ورواجها لفترة طويلة نسبيأ ٠‏ مما عاون 

هؤلاء العمال على استيعابهم لها واستدماجهم اياها ٠‏ 


ومن الطبيعى أن. ترتبط قضية وضوح الاختصاصات ودقنها بقضايا 
كنظيبية" أكرض ا عق فززيع : اللقياطات: 
التذظيمية التى هى عماد التنظوم وعلة وجوده ٠‏ وهنا تبدو أمامنا قضية 
وضوح القواعد البيروقراطية التى تمثل التجسيد الدى لهذه. الاختصاصات ٠‏ 
وقد يكون من اللغو معالجة العلاقة بين هاتين القضيتين نظرا لارتياطهما 
الشووه : وكا يتفي هنا ايان الى ميلد الها الى كه اة 
ففى التنظيم الحديث اقر ۸۷/ من أفراد العينة أن القواعد المنظمة لعملهم. 
واضحة وان اختصاصاتهم كانت أيضا على درجة عالية من الدنة واأتحديد 
ولقد استخدم اختبار ل كا۴ ) الأكشف عن مدى التطابق بين رضوح القواعد 


ا 


ودقة الاختصاصات » فاتضم انها كانت على درجة كديرة من 'لتطابق : حيث 
كانت دلالة الاختبار عند مستوى ١١٠ر‏ (') ٠‏ ولقد أكد ذلك أيضا معامل 
الاقتران الذى كشف عن وجود ارتياط عال بين الظاهرتين قدره ۷۸ر٠‏ وعندما 
أجرينا هذه التحليلات الاحصائية عنى مستوى التنظيم القدبم اتضح أنه 
يشبه التنظيم الحديث أن لم يكن قد تطايق معه بالفعل ٠‏ فاحتبار ( كا٣‏ ) 
كشف عن ودود فروق دالة احصائدا الى حد بعيد أيضا ( ٠ )5 ) ر٠ ١١‏ 
ومعامل الاقتران بين الظاهرتين بلغ الارء ولا نستطيع أن نفسر الالتقاء 

بين القضيتين على مستوى التنظيمين الا فى ضوء اعتبة ات تنظيمية 
اة فاذا كان التنظيم قد قنن نشاطاته » فمن الطبيعى أن يكون - 
خلال هذه اأعملیة ‏ قد حدد اختصاصات كل فرد من افراده ۰ 


واذا كنا قد لاحظنا اتساقا منقطع النظير بين قضيتى دقة !لاختصاصات 
ووضوح القواعد البيروقراطية . الا اننا لا نلحظ مثل هذا الاتساق بين 
قضية دقة الاختصاصات وقضية تغطية القواعد البيروقراطية لخطوات 
لشفل ركم «من :أن فة وفنوح افر اغ لوست نة توما عن اف 
تغطية القواعد نخطوات العمل ٠‏ ولكى نكسب ما ذهبئا اليه ديكا من الدقة 
يتعين علينا أن ننظر الى العلاقة بين القضيتين على مستوى كل تنظيم على 
حده ٠‏ فاذا كانت هذه العلاقة قد اشتدت على مستوى التنظيم الدديث كما 
عبر عن ذلك اختيار ( كا؟ ) الذى كشف عن وجود تطابى كبير بين 
ااقتضيتين (2؟) ٠‏ وكما عبر عن ذلك معامل الاقتران الذى كتف عن وجود 
ارتداط عال بينهما ٠‏ الا أنها قد ضعفت الى أبعد حد على مد.توى التنظيم 
القحيم , الى المدى الذى يجعلنا نوقن أن القضيتين يميلان الى الافتراق أكثر 
مما يميلان الى الالتقاء ٠‏ ولا شك أن ذلك يضعنا فى موقف -حير » خاصة 
اذا ما علمنا أن 1عضا التذظدم القديم قد بروا لنا قبل ذلك عن وضوح 
اختصاصاتهم تعبيرا أقوى من تعبير قرنائهم فى التنظيم الحديث ٠‏ ثم عبروا 
بعد ذلك بشكل قوى عن تغطية القواعد البيروقراطية لخطواط :ملهم وتفرض 
علينا مهمة تفسير هذه الظاهرة الرجوع الى الواقع التنظيمى الذى ريما كان 


ا١؟ركو‎ = كا ۲ = ٤ر۱۸ (90) كا؟‎ )١( 
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أحد العوامل التى أسهمت فى تشكيل هذه العلاقه الضثيلة بين اإقضيتين ٠‏ 
ففى هذا التذظيم نجد لدى اأعضائة ‏ وخاصة العمال ‏ فهما خ'صا وتصورةا 
محدودا للقضايا التى اثرناها معهم ٠‏ فهم يحاولون باستمرار الفصل بين 
هذه القضايا نكى يتمكذنوا باستمرار من الدفاع عن موقفهم إزاء الرؤساء 
والادارة العليا ٠‏ فحينما تكون بصدد قضية وضوح الاختصاصات يبرزون 
منها ذاك الجائب الذى قد يؤثر ‏ فى إعتقادهم ‏ على موقف المديرين ٠‏ مخفين 
الطسابع التنظيمى الحقيقى الذى يعبر عنة نمط توزيع 
الاختصاصات فى التنظيم ٠‏ وعلى الرغم من أن هذ! الموقف مقصور على 
التنظيم القديم ,2 الا أنه يستطيع أن يدعم الاتساق النقطع النظير 
الذى لاحظناه فى التنذظيم الحديث عندما تناولنا العلاقه بين القضيتين 
على مستواه ٠‏ 

ومن المتوقع بعد ذلك أن تؤثر طبيعة النشاط الذى تمارسه الاقسام 
والادارات على درجة وضوح الاختصاصات ودقتها ٠‏ فاذا ما صنفنا الاقنسام 
الى انتاجية وادارية » لاحظنا أن اختصاصات أفراد الاقسام الانتاجية فى 
التنظيم الحديث كانت أكثر دقة ووضوحا من اختصاصات 'خراد الاقسام 
الادارية ٠‏ ففى « قسم الانتاج » مثلا أقر 5ر85/ من الذين يعملون فيه 
وضوح اختصاصاتهم ودقتها ٠‏ بينما لم يقر ذلك سوى درالام من الذين 
يعملون فى قسم « العلاقات الصناءية » الذى يضم تقريبا كل النشاطات 
الادارية التى يمارسها هذا التذظيم ٠‏ ويبدو أن هاتين النسبتين تعبران 
بالقعل عن واقع معاش ٠‏ فاداء العمليات الانتاجية يتطلب من النظيم تحديدا 
قاطعا لاختصاصا الافراد الذين يقومون بها » كما أن هذه العملرات بطبيعتها 
تخضع للقياس الدقيق والتحديد القاطع ٠‏ ولقد اكد ذلك كما أشرت ف 
موضع سادق - فحصى لتوصيف الاعمال الانتاجية التى يعارسها هذا 
التنظيم » والذى كشف عن أن ادارة هذا التنظيم قد استطاعت توصيف هذه 
الاءمال توصيفا ماهرا مرنا برغم التغييرات العديدة التى يخضم لها المنتج ٠‏ 
وحينما أدرت مناقشة حول هذا اأوضوع مع اثنين من كبار موظفى هذا 
التنظيم ٠‏ ؟كدا أن « ظروف المصنع هى التى اجبرت الادارة على الاهتمام 
بمسالة توصيف الوظائف وتحديد مهامها ٠‏ لأنه قد تجد ظروف يضطر فيها 
المصنع الى التوقف عن عمله ما أم تكن القواعد مرئه وواضحة » ٠‏ وعلى الرغم 
من أن موقف الأقسام الانتاجية الاختصاصات ف التنظيم القديم من قضية دقة 

يفف 


الاختصاصات ووضوحها يشبه الى حد كدير موقف تلك الاقسام فى التنظيم 
الحديث الا أن موقف الاقسام الادارية فى التنظيم الأول يختلف عن موقف قريناتها 
. فى التنظيم الثانى ٠‏ وعلى أية حال فهو اختلاف فى الدرجة وليس فى انوع » 
لأن الاداريين فى التنظيم القديم قد عبروا عن دقة اختصاصاتهم بشكل لم يكن 
متوقعا على هذا النحو ٠‏ ومع ذاك فباستطاعتنا ايجاد تفسير مبدئى لهذا 
الموقف اذا ما رجعنا الى متوسط مدة خدمة الذين آأقروا دقة اختصاصاتهم 
روضوحها ٠‏ فمتوسط ودة خدمتهم فى التنظيم الحديث ١٠ر۸‏ سنة باتحراف 
معيارى قدره ١٤ر٤‏ سنة » ومتوسط مدة خدمة قرنائهم فى التنظيم القديم 
٠ر‏ سنة بانحراف معيارى قدره ٠/ارا‏ سنة ٠‏ ولقد كشفا 'ختبار ( ت ) 
بعد ذلك عن وجود فارق دال احصائيا بين المتوسطين عند مستوى ١١٠ر ٠ )١(‏ 
وأو سلمنا دما سبق أن ذهينا اليه من أن ممارسة المهن الاد'رية قد تكون 
فى بعض الأحيان بديلا عن وجود اختصاصات مكتوية » استطعنا أن نجد 
تفسيرا جزئيا لما لاحظناه فى الاقسام الادارية فى التنظيم القديم ٠‏ 


ولقد اتخذت الجماعات المهنية [|اختلفة من قضية دقة الاختصاصات 
ووضوحها موقفا يشبه الى حد كبير الأوقف الذى اتخذته من دضية وضوح 
اأقواعد الديروقراطية ٠‏ فالاختصاصات تزداد دقة ووضوحا كلما انتقلنا من 
الحماعات المهنية العليا الى الجماعات الهنية الدنيا ٠‏ ويبدو أن عناك عاملين 
عامين ساعدا على ظهور هذا الموقف : الاول أن الجماعات المهنية الدنيا غالبا 
ما تعمل فى الوظائف الانتاجية التى تخضع بطبيعتها القياس والتنبؤ ٠‏ 
والثانى أن الدماعات اأهذية العايا تتولى ‏ فى اأغالب ‏ مسثرليات متعددة 
ومتذوعة مما قد يؤدى فى بعض الاحيان الى عدم دقة اختصاصاتها نظرا 
لحساسية موقفها فى التنظيم وتعرض اختصاعاتها للتغير ٠‏ بيد أن هذين 
العاملين لا دفسران آنا كل الشواهد الكمية التى كشفت عذيا دراستنا أوقف 
الجماعات المهنية |اختلفة من قضسية دقة الاختصاصات ووضوحها ٠‏ ففى التنظيم 
الحديث اتخذ ذرو المهن الفذية اأعأيا موقفا فريدا متمبزا من هذه القضية حينما 
ذكر ارهه/, هنهم أن اختصاصاتهم ليست دقيقة وليست واضحة ٠‏ ومن 


الدسير دتفسدر هذا الأوقف ف ضوع طديعة الدور الذى تمارسه هذه اهن فل 
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والنهوض به ٠‏ وعندما فحصت لوائح هذا التنظيم اتضح 1 ها قد تضمنت 
توصيدفا دقنبقا الهذه (لهن ٠‏ بيد أن شواهدنا الكيفية التى حص ننا عليها من 
'مصادر متددة د 'وضصحت آن المارئسة الفلية لهذه المهن لم تحن الاغداف التى 
أنشكت من أجلها ٠‏ مما يوحى بان هذه المهن تحمل القابا دون مضمون ٠‏ ولقد 
سدق أن أوضحنا دالتفصيل موقف أصحاب هذه المهن نحو قرنائهم الذين بعمأون 
3 اقام انتلجية وفك الإداؤة آلا للظم يصفة عامة .ميد نالي اليد 
الذى نود تأكيده هنا هو أن (لاختصاصات الكتوية أو اأدوذة لا تتطابق ¢ 
يعض الأحيان مع ما يمارس بالفعل ٠‏ ويبدو أن هذه الهوه هي المسئولة عن 
اعمالا علمية والديرين الذين ١‏ يعدرون أعمال دوق هذه المهن د تماما بذكر ٠‏ 


ولو حاولنا للنفاذ الى قلب التنظيم الحديث 2 لاحظنا أن الظروف 
التنظيمية المتغيرة الثى يمر بها كانت احد العوامل التى شكلت موقف 
الجماعات المهنية ااختلنفة من قضية دقة الاختصاصات ووضوحها ٠‏ وقد 
يزداد فهمنا لهذه الظروف اذا ما أفدنا من الوقف التجريبى الذى أتاحه لنا 
تصميم هذه الدراسة ٠‏ ففى التنظيم القديم كانت اختصاصات المهن القنية 
العليا على درجة عالية من التحديد والدقة والوضوخ » برغم عدم وضوح 
.توصيف الوظائف الذى يأخذ به هذا التنظيم ٠‏ فعند فحصى لهذا التوصيف 
اتضح انه لا يتضمن سوى أحكاما عامة واسعة تفتقد إالدقة والصياغة 
الحكمة ٠‏ وييدو أن الطابع التقليدى المحافظ لهذا التنظيم هو الذى عكس 
مباغ دقة الاختصاصات ووضوحها كما عبرت عنها جماعاته المهنية المختلفة» 
ولقد أثرت قضئة دقة الاختصاصات مع عدد من النين يعمأون ف المون 
الفنية العليا والمهن الكتابية » فكانت استجاياتهم واضحة كل الوضوح ٠‏ 
فبعض منهم أشار الى أن مهام وظائفهم كانت واضحة منذ أول يوم عملوا 
بها » وبعض آخر أشار الى أن اختصاصات وظائفهم لم تتغير مرة واحدة 
منذ أن عينوا بها ٠‏ ولا شك أن هذه الشواهد جميعها تسمح لنا بالكشف 
عن خاصية تميز هذا التنظيم » وهى أن وضوح اختصاصءت وظائفه لآ 
يعود فى أغلب الاحيان الى تبنى سياسة تنظيمية رشيدة بتد. ما يعود الى 


۷۹ 


ثبات نثساطاته واستمرارها لفترة طويلة من الزمن مكنت أفراده من. 
استيعابها » حتى ولو لم تكن الاختصاصات على درجة عالية من التقنين 
والصورية ٠‏ وبمفهوم المخالفة يمكننا أن نحدد الظروف التى أثرت على 
درجة دقة الاختصاصات ووضوحها فى التنظيم الحديث ٠‏ غبالرغم من أن 
هذا التنظيم قد حاول جامدا تقنين اختصاصات وظائفة » !لا أن ظروفه 
المتغيرة كانت تقف باستمرار حجر عثرة دون تحقيق هذا الهدف ٠‏ وقد 
اتيك هذا لوقف فلل طسعة اقات اللتشماعية بين انود كما ارتا 
من قبل + كما انعكس على ظواهر تنظيمية عديدة نشير ايها فى مواضع 
لاحقه ٠‏ 

ل فصر :وشت التفظيم على فة اختضاضات: الأنراد ‏ ولكنه حمل 
ايضا وضوح اختصاصات الوظائف !اختلفة إدى هؤلاء الافراد ٠‏ ولا شك 
أن وضوح اختصاصات وظائف التنظيم لدی أفراده يعبر عن جانب ترشيدى 
يالغ الاهمية ٠‏ فبالاضافة الى ما يحققه هذا الوضوح من فعالية وقدرة على 
تحقيق الاهداف التنظيمية » فانه يعكس أيضا مبلغ الرشد الذى وصل 
اليه التنظيم ٠‏ ولقد حاولت التحقق من هذه القضايا النظرية فدرست مدى 
وضوح اختصاصات عدد من الوظائف فى التنظبمين »ء ولقد تمت هذه الدراسة 
بطريقتين مختلفتين ٠‏ الاولى هى استيعاب افراد التنظيمين وادراكهم 
لاختصاصات ومهام وظائف عامة شائعة مثل رئيس العمال ورئيس القسم 
ومدير الانتاج ٠‏ والقانية ادراك هؤلاء الافراد لاختصاصات الوظائف 
الاساسية فى الشركة ٠‏ ولسوف تتيح لنا هذه الطريقة من "دراسة فرصة 
فهم نمط توزيع السلطة فى التنظيمين والمشكلات ااترتبة على هذا التوزيع › 
كما ستتيح لنا تحليل طبيعة العلاقات الرئاسية ٠‏ 

وعكدنا غا درا امشتكت: اقضاء التتظطمدق تكس سات وة 
شائعة هى رظفة و رتنم العمال 89-2 “يفت اماما اخكلافات ملحوظة مين 


)١(‏ لا يستخدم التنظيمان هذا اللقب للاشارة الى وظاتت مشر الخط 
الاول + ولكنهما يستخدمان القابا مختلفة مثل رئيس وردية 2 ومشرف 
عمال » ومشرف صيانة ٠‏ وملاحظ ٠٠١‏ الخ واقد آثرنا :ستخدام لقب. 
« ريس العمال » للاشاره الى هذه الألقاب جمدعها » لأنيبه يستطيع أن بضمها' 


17١ 


افراد التنظيمين فيما يتعلق بادراكهم لاختصاصاتها ومهامها » ولكنها 
اختلافات تعكس - مع ذلك - الدور الذى تلعبه الظروف ١!‏ نكنولوجية فى 
هذا المجال ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر ٠١‏ من أفراد العينة أن المهممة 
الاساسية !هذه الوظيفة هى تطبيق الاوامر والتعليمات التى مصدر اليها من. 
الادارة ٠‏ بيذما وافقهم فى ذلك ۷ر٤۲‏ / من أفراد عينة التنظيم القديم ٠‏ 
وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين هاتين النسبتين كان دالا 
احصائديا عذد مستوى ۲٠ر ٠ )١(‏ بيد أن الدلالة الاجتماعية لهذا الفرق 
لا تتضح الا اذا تناولنا اختصاصا آخر لهذه الوظيفة عبر عنه اغراد التنظيمين ٠‏ 
ففى التذظيم الحديث ذعب ؟رة5 من أفراد عينته الى أن 'مهمة الاساسية 
لهذه الوظيفة هى ضمان انتظام العمال فى أداء عملهم: » بينما ذهب الى ذلك 
٣ر‏ ۷۷/ من أفراد عينة التنظيم القديم ٠‏ ْ 


ويبدو أن النسق الفنى فى التنظيمين قد تدخل تدخلا مباشسرا فى تشكيل 
عدم وات اا اى الم ات اة ارج إن ركه 
با ل اتف الخ رى عان رك الال ع اا اة 
بها قرينة فى التنظيم القديم هى ضرورة الاشراف اأوثيق على تنفيذ التصميمات 
التى تأتى اليه من كيار مهندسى التنظيم ٠‏ وبمزور الوقت 'كتسبت هذه 
المهمة طابعا نظاميا حتى أصبحت جزء! من وظيفته بالرغم من أن فحصى ‏ 
ا وة اه و اى ررد ك الب + اه وني اال فى 
العنظيم العدية فتمارمن:فيفة ف لا مازسها ةي القظم الخذيك متف 
القوحة ومن شمان انحظام الال ف ادا غم .على الت الي كرس 
الا ر ات هة اة كاسكانة أ انل ف .فا ال ال 
جعات من مسألة ضمان انتظام العمل 1حد المهام الاساسية لرئدرس العمال ٠‏ 
ولعل ذاك يستطيع أن يكشف لنا عن ظرف مثير للصراع ہیں رئيس العمال 
ومرؤسيه » كما يستطيع أن يلقى الضوء على مواقف صراعية عديدة أشرنا 
اليها فى مواضع سابقة ٠‏ واذن فرئيس العمال لا يتلقى تعلومات أو أوامر 
تنص على تغيير فى طريقة العمل أو اجراء تعديل فى خطة الانتاج > بقدر 


)١(‏ ت = /الاار؟ 
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ما يتلقى تعليمات تدعوه الى الالتزام بتحقيق كمية معينة من الانتاج عليه 
أن يدفع عماله الى تحقيقها ٠‏ ولقد اتيحت لى فرصة لتحليل عدد من النشورات 
التى كان يرسلها مدير الانتاج الى رؤساء الاقسام الانتاجية لكى يبعثوا بها 
الى رؤساء العمال » فاتضح لى أنها كانت ذات مضمون وأحد هو ضمان تحقيق 
"مستوى معين من الانتاج ٠‏ 


ومن الامور التى تدعو الى الثقة فيما ذهبنا اليه ما لوحظ من غذبة الطابع 
الرقابى على وظيفة رئيس العمال فى التنظيم القديم ٠‏ فلقد ذكر ٣ر٣٦‏ / من 
أفراد عينة هذا التنظيم أن المهمة الاساسية لهذه الوظيفة هى مراقبة تنفيذ 
عمليات الانتاج » بينما أقر ذلك لار١اة‏ برا من أفراد عينة التنايم الحديث ٠‏ 
وهذا ير مطنيعة الخال الى ان خطاق الط الكامن: ى هذه الوظيفة كان 
أكبر وأوسع فى التنظيم القديم منه فى التنظيم الحديث » لأن الاخير لا يتيح 
هذه الوظيفة سوى قدرا ضئيلا من الحرية فى التصرف وممارسمة السلطة ٠‏ 
ولقد تأكد انا ذلك فى موضع آخر حينما أشار ۷ر1٤/‏ من أنراد التنظيم 
القديم أن أحد مهام هذه الوظيفة اصدار أوامر التشغيل للعمال + مِينما لم 
يشر الى ذاك سوى ”؟رة75# من أفراد التنظيم الحديث ٠‏ ولو تغاضيتا عن 
العَفُاضفل القن لاك غليها فاا اة اتقات الأقزاة توظيفة رفن 
العمال » فاننا نجد اتفاقا ملحوظا بينهم حول هذا الاستيعاب ٠‏ فاذا ما قارئا 
الاختصاصات التى قذموها لنا بالاختصاصات الرسمية كما تعبر عنها لوائح 
التنظيم وقواعده » لاحظنا اتفاقا كبيرا فى هذا المجال ٠‏ وربما أمكن تفسير 
ذلك فى ضوء طبيعة هذه الوظيفة وشيوعها فى التنظيم والدور الذى تؤديه له ٠‏ 
-وعندما ناقشت اختصاصات وظيفة رئيس العمال مع عمد من الكتابيين 
والاداريين » لاحظت أنهم يستوعدون تماما هذه الاختصاصات بل وقد عبروا 
عنها تعبيرا دقيقا ٠‏ 


ومن الصعب علينا أن نحكم على فعالية عماية توزيع الاختصاصات 
الاساسية فى التذظيم , لأن هذه الفعالية تتوقف على عوامل كثيرة نابعة من 
طبيعة اأوقف التنظيمى ٠‏ وأعتقد أن جانبا من هذه الفعالية يعكن أن يتضح 
.نا بدراسة مدى رضا الافراد عن توزدم الاختصاصات الاساسدة فى التنظيم ٠‏ 
وریح يه ف 5 


TAY 


عمثل هذه الدراسة قادرة على توضيح مدى ملاءمة نمط توزيع القوة وقدرته 
على تحقدق الاهداف التنظيمية ٠‏ وتستطيع هذه الدراسة بعد ذلك أن تكشف 
عن بعض الجوانب السياسية فى التنظيم وخاصة المرتيطة منها بمشكلات 
توزيع القوة والصراع ٠‏ ولسوف نرى من خلال هذه الدراسة كيف أن توزيع 
اختصاصات التنظيم على أكبر عدد من الاعضاء لا يعنى بالضرورة أن هذا 
التنظيم على درجة عالية من الفعالية والكفاية » بل قد يؤدى هذا التوزيع 
الى نتائج سلبية ما لم يعبر عن ظروف التنظيم تعبيرا دقيقا ٠‏ 


وآية ذلك ما كشفت عنه الدراسة حينما حاولت درا'سة أتجامات أفراد 
التنظيمين نحو توزيع الاختصاصات الاساسية ٠‏ فعلى ترغم من أن 
اختصاصات التنظيم القديم كانت موزعه على عدد كبير من المديرين › الا أن 
اتجاهات الافراد نحو هذا التوزيع كانت أكثر سلبية اذا ما قورنت باتجامات 
أفرأن التنظيم الحديث نحوه ٠‏ ففى التنظيم القديم أقر الرضا عن هذا التوزيع 
٠‏ فقط من أفراد عينته 2 بينما أقره ۸ر٥۷/‏ من أفراد عينة التنظيم 
الحدبث ٠‏ ولعل أهم ما يشير اليه الفارق بين هاتين النسبتين ‏ الذى كان 
دالا احصائيا الى حد بعيد ( ١١٠ر‏ )  )١(‏ هو أن أفراد التنظيم القديم قد 
أعلذوا عدم رضائهم عن طريقة توزيع الاختصاصات الاساسية برغم اتساع 
نطاق هذا التوزيع ٠»‏ وأن أفراد التنظيم الحديث قد أعلنوا رضائهم عنه برغم 
عدم استقلالهم وخضوعهم لادارة مركزية بعيده عنهم لا يعرفون عنها الا 
التفتيش الأفاجئء الذى تقوم به بين الحين والآخر ٠‏ وقد يكون من التبسيط 
تفسير هذه الظاهرة فى ضوء اختلاف ظروف العمل أو فى ضصوء سوء العلاتات 
الرئاسية فى التنظيم ااقديم ٠‏ لذلك يبدو لنا أن الحادثة التى مر بها هذا 
للتنظيم وااتی ادت الى اخفاقه فى تحقیق ارباح خلال عام ۱۹۷۰ كانت آحد 
الاسباب التى جعلت أفراده يتخذون موقفهم هذا نحو قضية توزيح 
الاختصاصات الاساسية ٠‏ فلقد أوضحت مقابلاتى الحرة أن اغراد هذا 
التدظيم ‏ وخاصة !اعمال منهم ‏ لديهم اعتقاد! راسخا مؤداه » أن الادارة 
العليا حى اأسئولة عن هذا الاخفاق نتيجة لعدم قدرتها على تصريف أمور 


)١(‏ ت = اور 
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التنظيم ٠‏ وعجزها على اتخاذ القرار السايم فى الوقت اللملائم » واهتمامها 
الشديد نامورها الخاصة حتى ولو كان ذلك على خساب التنظيم + ولقه ود 
العمال أمثلة واقعية على ذلك منها ان الادارة العليا قد فشلت فى ذلك العام فى 
تصريف مئتجاتها المحدودة التى يتم تسويقها على مستوى محلى )١(‏ 
واتاحت الفرصة اصائع القطاع الخاص لتسويق منتجاتها المشابهة مما ادى 
الى اضعاف الوقف المالى لاتنظيم ٠‏ ومع أن الاتجاه الذى عبر عنه العمال 
لا يتعاق بقضية توزيع الاختصاصات تعلقا مباشرا »› الا انه يكشف عن بعد 
آخر لهذا التوزيع يتعلق بفعاليته ٠‏ 


ولو تأملنا اتجاعات أفراد التنظيم الحديث نحو قضية توزيع 
الاختصاصات إوجدنا أن تفسيرنا لاتجامات أفراد التنظيم القديم لم يبعد 
عن الحقيقة كثيرا فعلى الرغم من خضوعهم لادارة مركزية لايعلمون من أمرها 
شيئًا ٠‏ ولا يستطيعون الوقوف على مدى كفاءتها وقدرتها على تصريف امور 
التنظيم ٠+‏ الا أن اتجاهاتهم نحو توزيع الاختصاصات الاساسية على هذه 
الاداره كانت اتجاهات ايجابية الى أبعد حد ممكن ٠‏ ولعلنا تستطيع تفسير 
هذه الايجابية فى ضوء النجاح !اذى حفقه هذا التنظيم منذ أن بدا فى ممارسة 
نشاطاته » والذى بدا أوضح ما يكون فى اتساع نطاقه 2 وارتفاع معدلات 
انتاجه » وقدرته على غزو الاسواق المطية والاجنبية ٠‏ ولقد كان لذلك كاه 
تأثير كبدر على درجة رضاء الافراد عن الادارة العليا »> ذلك لان العمال ب 
كما كشفت عن فاك ملاحظاتى فى التذظيمين ‏ لا يهتمون كثيرا بالفساد 
السياسى السائد فى التنظيم » بقدر ما يهتمون بضرورة تحقيق التنظيم 
لاهدافه حتى يضمنوا فى النهاية امنا اقتصاديا » ودوام الحصول على جانب 
من أرباحه » تلك الارباح التى يستحيل الحصول عليها دون أن يحقق التنظيم 
أهدافه تحقيقا كاملا ٠‏ 


ولا نستطيع أن نغفل هنا ما أحدثه نظام توزيع الاختصاصات الاساسية 
فى التنظيمين من آثار على ظاهرة الديموقراطية ٠‏ ففى التنظيم القديم كان 


)١(‏ مثل الجوارب والفائلات والتريكو وبعض اللابس الجاهزة التى 
تنتجها الشركة ٠‏ 


TA 


هذا نظام معارضا بشكل و ضح لمارسة 'أيادىء الديموقراطية اذا ما قورن 
بموقفةه فى !اتنظيم الحديث ٠‏ ففى الأول اقر ٤ر١۲‏ / من الذين أعلنوا عدم 
رضائهم عن هذا الذظام أنه يحول دون ممارسة العمال وصغار الموظفين 
للسنطة مرغم الدور الذى يلعبونه فى عملية الانتاج التى هى عماد التنظيم > 
وفى الثانى لم يقر فك سوى ۷ر١١/ ٠‏ ومن اإواضح أن الموقف الذى اتخذه 
هؤلاء الافراد . وأغلبهم من العمال وصغار !اوظفين ب يعبر عن جانب من 
مشكلات توزيع القوة فى التنظيم ٠‏ كما يعبر عن اتجاهات صراعية بين 
لق اة الكخرة اأندد -والقوة. الادارية ية للد .و التشكية: مالل 
فى موارد التذذايم ومسادره ٠‏ ولسنا هنا فى ظرف يسمح بمعالجة تفصيلية 
ليذه" ت و الك ي مني داك ها عو ان الي احا 
موقا لفيا عن نظام وزيم الاختصاصات. الاساسية أف التنظيمين + امد 
عبروا عن موقفهم هذا من خلال موقفهم من الادارة العليا ومن خلال عدم 
اتاحة هذا النظام لهم ممارسة الديموقراطية اأتى هى أحد المبادىء الاساسية 
فى ااتنظيمين كما تعبر عن ذلك لوائحة وقوانينه الاساسية ٠‏ وكما تعبر 
عن فلك ايديولوجية المجتمع المصرى الآن التى تؤكد ممارسة هذه المبادىء 
فى التنظيمات الصناعية ٠‏ ولقد عبر أيضا عن هذا الموقف بطريقة عامة الى 
حد ما آر٠؟/‏ من أفراد التنظيم الحديث و كرهل"/ر من أفراد التنظيم 
التديم 2 حيذما أشاروا الى أن نظام توزيع الاختصاصات الاساسية يجعل 
المتلطات::وللقزارات لليامة ق اندي عمد ليق هى ارين + نما عد مركن 
انتنظيم للخطر بحكم الاعتماد عليهم وحدهم ٠‏ ولقد عبر لى أحد القادة 
الكقاينيق اى التنظيم" التي كن كو رة رك ,او اعات اة 
ممازسة البافئ: كديموقراطية موه ٠‏ ان: الاعتماة قفا ى الاداره حا 
ى موقف ضعيف » لأننا لا نعلم كيف يتصرف الديرون فى أمور التنظيم 
وشئونه ٠‏ وقد لا يكون بعض العمال وااوظفين على مستوى مسئولية رقابة 
ها يحون فى التاظيم > ولكن متجره:ممارستهم ليذه الركانة تهخ جمروز 
الأيام خبره ودراية فى ممارستها ممارسة ذكية لا تزعج المددرين » ٠‏ 


نعانى من عدم الدقة والتحديد » برغم ما اعلنوه وما طالبوا به على نحو 
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ما أوضحنا ٠‏ فعندما حاوات التحقيق من دقة هده الاتجاهات وصعت أفراد 
العينتين فى موقف عليهم أن يحددوا اتجاهاتهم نحوه وهو توزيع الاختصاصات 
الاساسية على الاوضاع الرئاسية التالية أم تركيزما فى أيدى كبار المديرين. 
ولقد كان من المتوقع لنا أن يحبذ أفراد التنظيمين ‏ وخاصة القديم - توزيع 
هذه الاختصاصات نظرا للظاروف التى مروا بها والمواقف التى اتخذوها 
من الادارة العليا » ولكننى وجدت ‏ مع ذلك ما لا يؤيد هذا التوقع تماما ٠‏ 
ففى التنظيم القديم أقر 5رهه/ فقط من آفراد عينته توزيع الاختصاصات > 
وفى التنظيم الحديث اقر ذلك 8ر٠٠‏ /ز من أفراد عينته ٠‏ وازاء هذا الموتف 
تنجد انفستا متقوعين الى الفصل مين اتجاه الأقراد فحز مديرى الادارة العلا 
بوصفهم أشخاصا يخضعون للاحكام التقويمية التى يصدرها العمال وصغار 
الموظفين وبين اتجاه الافراد نحو طبيعة الضبط المثالى فى التنظيم ٠‏ ولقد فصل 
أفراد التنظيمين ‏ فيما يبدو بين أحكامهم الشخصية عن المديرين وبين 
نظام توزيع السلطة الثالى من وجهة نظرهم ٠‏ 


راذن من القتواعة: للكيفية والكمية ما تفم هذا الفصل: + كفن فا تلاك 
الحرة مع عدد من عمال الانتاج والمشرفين والكتبة فى التنظيم القديم ذكر لى 
بعضهم ‏ ووافقهم البعض الآخر على ذلك أنهم لا يقصدون أن النظام 
الادارى فى المصنع معيب ولا يصاح لتنظيم العمل فيه » بل يقصدون أن 
الظروف كثيرا ما تساعد بعض ااوظفين على تولى مناصب قيادية لا يصلحون 
لها بحكم وصولهم غير الشرعى الذى يقوم على التماق والتقرب من الرؤساء. 
ولقد زاد هؤلاء الافراد موقفهم وضوحا حينما أشاروا الى أن طبيعة العمل 

تقتضى وجود مديرين على درجة عاإية من الكفاءة الادارية والفنية ٠‏ أما 
رة اككيان عو لاه ارق تب 0 تكون موضع .اعتمام المؤسسة العامة 
للغزل والنسيج التى تعد المسئولة - الى حد كدير - عن الخساد الذى قد 
ينجم عن تعيين مديرين غير أكناء 

وعندما حاوات دراسة الاتجام نحو قضية توزيع الاختساصات على 
ندر الاعات اة الذكلنة حت أنافى , الاعات كا كيين عن 
الأفازوقت لكيه ا ا رو ان فة 
العايا والمهن الفتية الاشرافية والى حد ما الهن- الادارية الاشرلفية لتخذوا 
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هوقفا ذكيا نحو هذه القضية حينما أيدوا توزيع الاختصاصات تاييدا واضحا ٠‏ 
بيد أنهم اختلفوا فى مبررات موقفهم هذا ٠‏ ففى متابلات حرة مغ بعض. 
مئهم » ذكروا أن توزيع الاختصاصات هو الظرف التنظيمى الثالى الذئ. 
يستطيع أن يساعد التنظيم على آداء وظائفه » كما ذكر بغض آخر أن توزيع. 
الاختصاصات يمنع تعقد الاجراءات ويحول دون تغلغل الروتين, ٠‏ ولقد ذكر 
بعض ثالث أن توزيع الاختصاصات يحول دون تشكيل مراكز قوى محيطة 
بكبار المديرين » لان تجميع السلطات فى أيدى عدد قليل من المديرين يجعل 
الوظفين يتهافتون ويتنافسون من أجل الوصول الى مراكز السلطة ٠‏ 
ويستشهد هذا البعض بأمثلة حية من تاريخ هذا التنظيم تكشف بوضوح عن 
أن الفترات التى كان يزداد فيها تركيز السلطات كانت تشهد صراعا بين 
ضفار ارين خر الكاناك التبناوية + 
أما اتجاه ذوى الفئات المهنية الدنيا على مستوى التنظيمين نحو قضية 
توزيع الاختصاصات فكان يتذبذب بين التحبيذ والرفض ٠‏ فالذين حبذو! 
منهم توزيع الاختصاصات هم الذين تاثروا بالخبرات التى مر بها التنظيم > 
وهه عموها كه تة السنتطاعت: ان كن الفعية روزا فا تسيا اما 
الذين رفضوا توزيع الاختصاصات فنثه تقدس تسلسل السلطة وتخلع عليه 
هالة اسطورية يدعمها تاريخ تنظيمى طويل كان يقوم حتى سنة ۱۹٩۱‏ على 
احترام السلطة الرئاسية وتنفيذ أوامرها وتعليماتها تنفيذا حرفيا » لانها 
كانت فى نظرهم ‏ مصدر القوة والنفوذ والتاثير والدطش فى كثير من. 
الاحيان » ويبدو أن أعضاء التذظيمين لا يختلفون كثيرا فى اتجاهاتهم نحو 
قضية توزيع الاختصاصات »> ذلك لأن كثيرا من افراد التدظيم الحديث قد 
عملو' قبل التحاقهم بتنظيمهم بتنظيمات صناعية لم تكن ظروفها تختلف فى 
شىء عن الظروف التى مر بها التنظيم القديم ٠‏ ومن الامور التى تدعو الى 
الثقة فى هذا التفسير أن التحليلات الاحصائية التى 'جريناها على مستوئ 
التنظيمين لم تكشف عن اختلافات جوهرية بين الفئات المهنية المختلفة دما 
يتعاق باتجاماتها نحو قضية توزيع الاختصاصات الأساسية ٠‏ ففى ااتنظيم. 
الحديث كشف اختبار ( كا ۲ ) عن عدم وجود فروق دالة اخصائيا » كما كشف. 
عن ذلك الاختبار تفسه عندما استخدم على مستوى التنظيم القديم ٠ )١(‏ 
)١(‏ كا ؟ فى التنظيم الحديث - ۲۷ر۲ » وف التنظيم القديم = 7الارا»- 
NAY‏ 


وفضلا عن كل ما سبق . لدينا شواهد كمية تؤيد تفسيرنا لاتحاهات 
أفراد التنظيمين نحو قضية توزيع الاختصاصات الأساسية »› وتدعم الشواحد 
الكيفية التى حصلنا عليها ٠‏ فلقد تتبعنا الذين اتخذوا اتجاها ايجابيا نحوهذه 
القضية بهدف التعرف على الفوائد اتى تحققها توزيع هذه الاختصاصات 
وحيكها حطلنا غل التوزيعين + أيقنا أن 'تفسيرنا لاتجامات الأقراد لم انبعد 
عن الو'قع المعاش كثيرا ٠‏ فالفوائد لدى أفراد التنظيمين واحده » مع ميل أفراد 
التنظيم القديم لنأكيد فوائد نابعة من الظروف التنظيمية المحيطة بهم ٠‏ فهم 
وان كاذوا قد أكدوا ما يؤدى اليه هذا اأتوزيع من سهولة سير العمل ودقة فى 
الاشراف » الا أنهم قد آكدو! فائدة ثالثة هى اختصار الاجراءات ٠‏ ولعل ادراك 
أفراد التنظيم القديم لهذه الفائدة نابع من احساسهم بتعقد الاجراءات 
_ وخاصة الكتادية ‏ وزيادة عدد المستويات اأرئاسية التى تبدو واضحة أمام 
أى مشاهد خارجى يحاول ملاحظة سير العمل واجراءاته ٠‏ ومن الممكن تفسير 
هذا الأوقف فى ضوء عدد من الأبعاد التنظيمية أهمها أن هذا التنظيم يمثل وحدة 
انتاجية متكاملة بكل ما يتضمنه هذا الوصف من معان » تتداخل فيه النشاطات 
الادارية مع النشاطات الانتاجية تداخلا معقدا لا يؤدى الوظيفة المتوقعة منه فى 
بعض الأحيان ٠‏ فاادير الادارى ‏ مثلا ‏ لا يقتصر عمله على الاشراف على 
الشئون الادارية وجانب من الشئون الالية المرتبطة بوظيفته » ولكنه يمتد 
ليشمل نشاطات قد يدخل بعض منها فى نطاق اختصاصات مدير الغزل أو 
مدير النسيج » وحينما يحاول المدير الادارى ممارسة هذه النشاطات يلجا الى 
اخضاعها للاجراءات الادارية التى تفرض عايه ضرورة موافقة اأديرين 
الاداريين الذين يعاونه » والا عد متخطيا لرؤسائه » ولقد شاهدت بالفعل 
موقفا من مواقف الصراع بين مدير الغزل ا!ذى كان يحاول تشغيل بعض 
الأفراد ف ادارته دون موافقة ادير الادارى الذى هو بحكم اختصاصاته ‏ 
مسئول جزئيا عن سياسة التوظيف ٠‏ نمدير الغزل يلجا الى مبررات فنية 
تدعم موقفه أهمها أنه قد وجد فى هؤلاء الأفراد الكفاءة الفنية التى متطليها 
العمل فى القسم » وان ظروف العمل تنرض بالفعل الاستعانة بهم › طالما أن 
ميزانية التنظيم تسمح بتوظيف هؤلاء الأفراد ٠‏ أما المدير الادارى فيقدم 
مبررات ادارية تقوم على اتباع الاجراءات الضرورية التشغيل ؛ وهى اجراءات 
نظمتها لوائح الشركة وقوانينها ٠‏ ودون أن نستطرد فى ذكر أمثلة أخرى 
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اأصراع الذى كان ينشاً بين اأديرين حول اختصاصات كل متهم ٠‏ والذى 
كانت أهم نتائجه ريادة الاجراءات وتعقدها 2 نجد من الضرورى تسجيل 
الدلالات التنظيمية للشواهد الامبيريقية التى بايدينا ٠‏ فأفراد التنظيمين 
النين اتخذوا اتجاها ايجابيا نحو توزيع الاختصاصات الأساسية فى التنظيمين 
قد أكدوا حقيقة أساسية ‏ برغم اختلاف تبريراتهم ‏ حى أن هذا التوزيع 
يتيح أفضل الفرص لاداء الأعمال والمهام والنشاطات فى يسر ء مقللا من 
احتمال تدخل التعقيدات الكتبية والاجراءات الادارية غير الضرورية ٠‏ 


واذا ما حاولنا التعرف على أخطار تركمز الاختصاصات كما عبر 
عنها الذين اتخذوا موقفا ايجابيا نحو هذا التركيز » لاحظنا أن هؤلاء الأفراد 
قد أكدوا ما سدق أن أوضحوه بطريقة عكسية تماما » وان كانوا قد كشفوا 
عن حقائق ام تتح لهم من قبل فرصة التعبير عنها ٠‏ ففى التنظيم الحديث 
نجد أن أخطر ما ينطوى عليه تركيز الاختصاصات هو انه يتبيح للرؤساء 
القبض على مقاليد الساطة فى الوقت !اذى لا يكون لديهم الالمام الكاف 
بالأعمال الفنية التى يمارسها التنظيم ٠‏ ولقد عير ٤ره۷/‏ من أتخذوا 
اتجاها ايجابيا من قضية توزيع الاختصاصات عن هذا الخطر » بيئما لم 
يشر اليه سوى /٤١‏ من قرنائهم فى التذظيم القديم ٠‏ وفضلا عن الدلالة 
الاحصائية البعيدة لأفرق بين هاتين البسبتين ( ١١٠ر‏ ) )١(‏ + فان هذا 
الفرق يمكس بعد فلك دلالات تنظيمية وتكنولوجية بالغة الأهمية » فموقف 
أفراد التنظيم الحديث راجح فيما يبدو أنا - الى الاحساس الذى خلعه 
عليهم العمل الذى يؤديه ٠‏ ذلك العمل الذى يتسم بقدر كبير من التعقد اأفنى 
الذى فرض مهارة ودقة لا يسبتطيع العامل أن يكتسبهما الا بعد فترة طويلة 
نسبيا من الران والتدريب ٠‏ واذا ما أضفنا الى ذلك بعد الادارة المركزية 
عن المصنع ٠‏ وما يرتبط بذلك من مشكلات أوضحنا جانبا منها فى مواضع 
سابقة . اتضح أنا أن الموقف الذى: اتخذه هؤلاء العمال كان موقفا ينطوى 
على قدر من الثقة بالذات الراجع الى ممارسة اعمال فنية » لا تهتم الادارة 
المركزية بالوقوف عليها وتقديرها تقديرا يحتق لهم احسلس. التقدير والقرب 
السيكولوجى من الادارة المركزية ٠‏ 


)١(‏ ت = ۸ړره 


A1 
) النظرية الاجتماعية‎ ١ وم‎ 


أما أفراد التنظيم القديم فقد اتخذو! من أخطار تركيز إلاختصاصات 
اتجاها يعبر عن الفساد السياسى الذى استشيرى ‏ فيما يعتقجون - على 
مستوى الادارة العليا ٠‏ فأخطر ما يؤدى اليه هذا التركيز هو اتاحة الفرصة 
لتملاق المرءعوسين لارؤساء ٠‏ ولقد أكد هذا الخطر 5“رة5/ز من الذين. اتخذوا 
اتجاها ايجابيا نحو قضية توزيع الاختصاصات › بينما لم يؤكده سوى. 
ر من قرنائهم فى التنظيم الحديث ٠ )١(‏ ولقد أكد أفراد التنظيم القديم 
هذا الخطر مرة أخرى حينما ذكر 5ر55 /ز منهم أن تركيز الاختصاصات, 
يتيح الفرصة لشغل الوظائف الأساسية بمديرين غير موضوعين وليسوا 
على مستوى المسئولية التى تفرضها عليهم وظائفهم ٠‏ ونستطيع أن نجد 
فيما سيق ان ذكرناه خول هذا الموضوع تنسيرا گافیًا د الى حدما اللتفاوت 
الذى نامسه هنا بين أفراد التنظيمين » ذلك التفاوت الذى لا نستطيع تفسيره 
دون فهم ديناميات التنظيمين والظروف التاريخية التى مرا بها ٠‏ 


ويبدو أن الظروف التكنولوجية المتغيرة التى تعرض لها التنظيم الحديثه 
قد انعكست على اتجاه الأفراد نحو قضية تركيز الاختصاصات الأساسية » 
فلقد أوضح ۲ر٠٠‏ / من الذين اتخذوا اتجاعا ايجابيا من هذه القضية أن تركيز 
الاختصاصات يجعل من الصعب على التنظيم التحرك لواجهة الظروف المتغيرة. 
التى تطرأ عليه » بينما لم يشر الى ذلك سوى ٣ر٣١‏ من قرنائهم فى التنظيم 
القديم ٠‏ ولقد تكشف لى بعد مقابلات عديدة مع مديرى. التنظيم الحديث أن 
الظروف التى يخضع لها المذتج تجعل من المحتم أن تكون الادارة لامركزية الى 
حد بعيد ٠‏ وعلى الرغم من أن هؤلاء المديرين لم يذكروا لى حادثة واحدة أدت 
الى عواقب وخيمة نتيجة لتحكم الادارة المركزية فى القرارات الاساسية لهذا 
التنظيم ٠‏ الا أن عباراتهم تشير ‏ بشكل مباشر ‏ الى أن تنظيمهم يستطيح 
أن يحةق مزيدا من الفعالية اذا مارفعت الادارة اللركزية يدها عن بعض الأمور »2 
تاركة اباها الى الادارة الاقليمية تتخذ فيها قراراتها فى ضوء السياسة العامة. 
التى تضعها الادارة المركزية ٠‏ 


)١(‏ قيمة ت = ٠رهاء‏ والفرق بين النسبتين دال لحصائيا عتم 
مستوىق من 
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ثالنا - الاتصال : قنواته واتجاهاته 


لم تكن معالجتنا لقضيتى القواعد البيروقراطيه والاختصاص ببعيدة 
عن مشكلات الاتصال فى التنظيم ٠‏ فاذا كان الهدف من وضع التواعد هو 
تقندن السذوك وامكان التنبؤبه وضمان الانتظام والنظام فى أداء المهام , 
الا أن هذا الهدف لابتحقق تماما الا من خلال نسق اتصال بحدد مسار هذه. 
القواعد تحديدا يضمن لها نعاليتها وقدرتها على توجيه النشاطات التنظيمية ٠»‏ 
وما يقال عن القواعد البيروقراطية يقال أيضا عن الاختصاص الذى لايكتسب 
وضوحه ودقته الا من خلال نسق اتصال يمكن أفراد التنظيم من التعرف 
على اختصاصات كل منهم وتنظيم علاقاتهم الرئاسية والاجتماعية فى ضوء 
حدود هذه الاختصاصات وأبعادها ٠‏ 


وق وة خضنوونا ا اتال كل هن الق اغ الوق اة 
والاختصاص يمكنا تحديد أبعاد معالجتنا لقضية الاتصال فى التنظيم ٠‏ 
فنحن أن نهتم هنا بتقديم دراسة شاملة لأبعاد عملية الاتصال فى التنظيم كما 
تتناولها الدراسات الكلاسيكية التى تخصص لبحث هذه العملية » بقدر 
ما نهتم باستكمال دراسة جوانب معينة من عملية الاتصال ترتبط ارتباطا 
وثيقا بقضيتى القواعد البيروقراطية والاختصاص ٠‏ واذا ما تمكنا من تحقيق 
ذلك استطعنا تقديم صورة شاملة متكاملة لبعدين تنظيمين هامين وعمليتين. 
اجتماعيتين أساسيتين ٠‏ 


تنظيمى عكس الل بح كيين موك قنأة هامة E‏ الاتصال ھی تلك. 
التى يسدر ذيها الفرد الذى تواجهة مشكلة من مشكلات العمل أو الذى يود 
أن يقدم أرئيس أو مسئول شكوى من أمر يضايقه ٠‏ ولقد أوضحت الشواهد 
الكمية أن التعرف على هذا الرئيس أمر ممكن يالنسية لأفراد العينتين ٠‏ مفى, 
التذظدم: اأحديث أقر ذلك همر٠5/ز‏ من أفراد عينته ٠»‏ وفى التنظيم القديم أقر 
ذك ۷ر٠۸‏ فقطا٠‏ وبرغم تقارب هاتين النسبتين » الا أن ذلك لن يبعدنا 
عن ادراك واقع تتنظيمى بدا لى أنه يلعب دورا هاما فى تعرف أفراد التنظيمين. 
على المسئولين الذين يلجاون اليهم بشكاواهم ٠‏ فالتنظيم الحديث - بحكم 


353 


صفر حجمه ووضوح اختصاصات مسئولية _ أتاح الفرصة أمام العامئين 
للالمام بمهام الوظائف الرئاسية التى يمكن أن تحسم ما تتضمنه هذه الشكاوى 
ففى مقابلة جماعية مع بعض عمال الانتاج فى اتراتى ٠‏ هندسة اللمصنع »› 
.واه مراقبة الجودة » 2 ظهر دبوضوح أن هؤلاء العمال لديهم تصورا كاملا 
وواضحا عن اختصاصات الرؤساء ٠‏ بيد أن هؤلاء العمال لم يخفو! مشاعرهم 
نحو بعض الرؤساء ٠‏ وبدا ذلك واضحا عتدما أشار اثنان منهم الى أن «معرفةه 
اختصاصات الرئيس ليست هى الشىء الهم » بل شخصية هذا اأرئيس وسعة 
صدره واستعداده للبت فيما يقدم له وما يعرض عليه » ٠‏ على أن هذه !أقابلة 
لم تكشف لنا عن اتجاه سلبى نحو هؤلاء الرؤساء بقدر ما كشفت عن تحفظ 
ازاء القضية برمتها ٠‏ ويددو أن موقف هؤلاء العمال يختاف كثيرا عن موقف 
فرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ فالأخيرون لم يتيحوا لنا فرصة مناقشة القضبة 
دطريقة موضوعية » لأنهم كانوا مدفوعين ‏ كما أوضحنا من قبل د بموقف 
معاد للادارة العليا جعلهم يربطون قضية التعرف على المسئولين المختصين 
بالبت فى الشكاوى بقضية أخرى هى موضوعية هؤلاء المسئولين واستعدادهم 


وهناك بعد ذلك بعد تنظيمى آخر يرتبط ‏ في وقت واحد ‏ تفعاليه 
اقواءد لاميروةراطية وبنسق الاتصال الذى يستعين به التنظيم لتوصيل 
ذه القواءد اليج أعضائه ٠‏ وبتمثل هذا البعد ف حرص الادارة على توضيعح 
قرارتها للافراد » وادراز الاهداف التى صدرت من أجلها » وتبرير الاسس 
التى تقوم عايها ٠‏ فحردى الادارة على ذلك كله يعكس جانبا من فعاليتها 
رسسعيها الى 'شراك الافراد فى أهور تتءلق بهم وبحياتهم المهنية فى 
التدظيم ٠‏ ولقد حاولت دراسة مدى حرص الادارتين على تحقيق ذلك › 
فوجدت فروقا هامة بينهما ٠‏ فروقا ايدتها كل من الشواهد اأكمية والكيفية 
التى حصلت عليها ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر 7/٠7١‏ من أفراد عينته أن 
الادارة تسعى قدر استطاعتها الى توضيح المبررات التى تدفعها الى اتخاذ 
قراراتها الهامة › بيذما آم يقر ذلك سوى 55/ من أفراد عينة التنظيم القديم 
وعندما استخدمنا اختبار ( ت ) اتضح أن الفارق بين هاتين النسبتين كان 


۲ 


دالا احصائيا الى أبعد حدا ( ١١٠ر‏ ) ٠ )١(‏ ولا نستطيع أن نفسر ذلك تفسيرا 
عميقا الا بالرجوع الى السياق التنظيمى ٠‏ ففى التنظيم القديم اتخذ أغلب 
إفراده اتجاها عدائيا من الادارة العليا نتيجة لاظروف التى اشرنا اليها فى 
غير موضع ٠‏ ومن الطديعى أن ينعكس هذا الاتجاه العدائى على موقفهم من 
سياسة صنع القرارات ٠‏ فالقرارات السادرة عن الادارة العأيا هى من وجهة 
ف القفال: ل القدى کون جانا كديرا من قراو هده الور احا ع رارت 
تخدم الاغراض الشخصية للادارة العليا وأهدافها ولا تخدم العمال أصحاب 
المصلحة الحقيقية فى التنظيم ٠‏ ولقد تأكدت لى وجهة نظرهم هذه فى مواقف 
عديدة عدرو! خلالها بصراحة منقطعة النظير عن الاصداف الكامنة وراء 
القرارات اأصادرة عن الادارة العليا ٠‏ ففى مقابلة حرة مع عامل نقابى ذكر 
أن د القرار الذى تصدره الادارة برفع معدل الانتاج لا بقصد به عادة صالح 
الشركة وتحقيق أرباح تعود على العمال ٠‏ .بل يقصد به تدعيم مكانه 
المددرين امام رؤسائهم قى المؤسسة العامة + واظهار أنفسهم بمظهر للحرص 
على زيادة الانتاج وتحقيق الارباح » ٠‏ ودرغم تحذظاتنا على .بعص ما يذهب 
اليه العمال » الا أن مناك شواهد تشير الى أن ادارة هذا التنظيم لا تهتم كثيرا 
بتوضيح قراراتها ٠‏ فعندما حللت مضمون القرارات ':صادرة من لادارة 
العليا خلال السنة المالية 19539 ۱۹۷۰ اتضح لى عجز هذه القرارات عن 
خاق سند سيكولوجى يدعمها ودمنحها قدرة عى النفاذ فى نفوس العاملين ٠‏ 
ويبدو أن ذلك هو ما قسده أحد الديرين حين ذكر أن كثرة الرئاسات حى 
السبب فى عدم وجود نزعة انسانية فى القرارات + لان القرارات لايد وان 
تمر على مستويات رئاسية عديدة قبل ان تصل الى العامل 1و الموظف الصغير 

ويبدو أن التنظيم الحديث كان أكثر فعالية فى هذا المجال ٠‏ فبرغم 
الطابع الصورى الشديد الذى يطبع علاقات أعضائه » الا أنه قد تمكن من 
« تشحيم » هذه الصورية بأساليب انسانية خففت الى حد ما من الضغط 
الذى قد تمارسه القرارات على الانسان ٠‏ فادارة التنظيم لم تأل جهدا فى 
عقد اجتماعات عامة تحاول توضيع القرارات وتفسيرها ٠‏ ولقد أيتيحت لى 
فرصة حضرر اجتماعين خصصتهما الادارة الاقليمية لتوضيح بعض اقرارات 


(۱) ت = ارا 


۹۳ 


الصادرة اليها من الادارة المركزية ٠‏ ومع أن هذه القرارات لم تكن فى صالح 
العمال » لانها فرضت عايهم أعباء جديدة فى العمل , الا أن سعى الادارة 
الاقليمية لتوضيح قرارات الادارة المركزية أمام العمال كان له تاثير 
سيكولوجى ايجابى ٠‏ بدا بوضوح حينما ناقشت عددا من عمال قسم د هندسة 
اللصنع » فى السياسة التى اتبعتها الادارة الاقليمية فى هذا المجال » وان كانوا 
قد أظهروا! وعيهم بأهداف الادارتين المركزية والاقليمية من عقد هذه 
الاجتماعات ٠‏ 


وتستعين الادراتان بقنوات اتصال عديدة لتوصيل القرارات الصادرة 
عنها ٠‏ فالرئيس المباشر عو القناة الاساسية التى يصل من خلالها القرار كما 
أشار الى ذاك أفراد العينتين الذين أقروا حرص الادارتين على توضيح 
قراراتهما ( كر*ه/ فى التنظيم الحديث فى مقابل ۲٥٠ر‏ فى التذظيم القديم ٠)‏ 
د أن" للذور الذق كله قتوات الاتسباق: الأنخرى خف عفدنا ذا يدن 
التفظمين * ومن الطيسق أن يكس هذا الاشثلاف تادا كتظئمية عديدة 
عدر عنها حور هده التدواك تسا دقفا بانط الك ل بكي اال 
الركاهبى ا5ا لتوضبول: القزان م مل ا ا اوت ھی کو ارال 
النشرات الى كل عضو فى التنظيم ٠‏ ولقد أكد ذلك ٣ر٤ /٠‏ من أفراده الذين 
أقروا حرص ادارتهم على توضييبح قرارتها ٠‏ بینما لم يؤكده سوى 75٠‏ 
من قرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ وعندما أجرينا تحليلا احصائيا لهاتين 
النسبتين اتضح أن الفارق بينهما كان دالا أحصائيا الى حد بعيد ( ١١٠ر ٠)1١()‏ 
على أننى لا زلأت أشك ‏ برغم الفارق بين هاتين النسبتين ‏ فيما أشار اليه 
1عضاء التنظيم القديم ٠‏ فخلال تطیلى انشورات القرارات التى كانت تبعث 
بها الادارة العذيا الى العاملين » اتضح أن هذه المنشورات لم تكن تتعدى, 
مستوى اللاحظين والمشرفين الذين كانوا يتولون ‏ بحكم أوضاعهم 
الرئاسية ‏ توصيل هذه القرارات الى بعض العمال المقربين لهم نوصيلا 
شفاهيا ٠‏ ولنا أن نستنتج من ذلك أن سرعة وصول القرارات الى بقية 
عفال "القتسم أو الادارة ترقت غل ية الغلافة الت جر العماق: الاريك 


)1( ت = ارة 


YE 


الى الملاحظين بالعمال العادبين الذين هم فى الغالب من كبار السن ذؤى 
المكانات المهنية اأنخفضة أو صغار السن الذين لا نريطهم بالملاحظين صلة 
غير صلة العمل ٠‏ 

والمحقق أن قنوات الاتصال فى التنظيم الحديث كانت أكثر فعالية اذا 
ما قورنت بقنوات اتصال التنظيم القديم ٠‏ فبالاضافة الى ما سبق أن 
أوضحناه نجد الاول ينشغل كثيرا بمسآلة توصيل القرارات عبر قنوات 
مختلفة شق بعضها ينفسه وآفاد من قنوات أخرى كانت قائمة بالفعل - 
فمددرو التنظيم الثلات يوجهون تعليمات دائمة الى رؤساء الاقسام تحثهم 
على شرح معنى القرارات الصادرة من الادارة المركزية وحل الغموض الذى 
يكتنف صياغتها القائونية التى فد يستعصى على العمال فهمها ٠‏ كذاك حاول 
المديرون الافادة من التنظيم السياسى فى هذا المجال ٠‏ ففى مقابلة مع ائنين 
من العمال القياديين فى هذا التنظيم ذكرا أن الادارة تحاول فى كثير من الاحيان 
الاستعانة بهما فى توضيح يعض القرارات الهامة للعمال » وخاصة القرارات 
المتعلقة باحداث تغيير فى منتج قديم أو استحدات منتج جديد ٠‏ ويبدو أن 
عمال هذا التذظيم لا يستجيبون بسهولة لهذه القرارات ٠‏ لانها تطلب اليهم 
تغيير أعمال اعتادو! على تأديتها وألفوا ممارستها ٠‏ 


وبرغم وضوح هذه النتائج واتساقها » الا أن الامر لا يزال يتطاب منا 
دراسة موقفية لعملية وصول القرارات الى الافراد كما تحدث بالقعل ٠‏ وهذا 
يتطاب منا التعرف على المصادر التى يلجا اليها الافراد للتعرف على قرارات 
الادارة العليا » ثم دراسة هذه المصادر فى ضوء قنوات الاتصال الرسميه التى 
نظمها التنظيم لنقل قراراته إلى أعضائه ٠‏ وعتدما حصانا على توزيع أفرادا 
المجموعتين بدت أمامنا نتائج بالغة الاهمية تعكسن ‏ الى حد كبير ‏ الظروف 
السياسية والتذظيمية السائدة فى التذظيمين ٠‏ ففى التنظيم الحديث ذكر 
٣ر٠٠‏ / من أفراد عينته أن الرئيس المباشر هو مصدر التعرف على قرارات 
الاذارّة العلياءيينما آم يذكر ذلك سوئ 5ر56 /ز من أغراد عينة التنظيم القديم ٠‏ 
وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن الفارق بين النسبتين كان دالا احصائيا 
عند مستوى دءر ٠ )١(‏ ولعل أبرز الحقائق التنظيمية. التى تعير عنها نسبة 


(1)ت = ار 
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أفراد التنظيم الحديث هى أن التساسل الرئاسى يعبر عن نسق اتصال 
متدرج فيه يتولى الرئيس مهمة توصيل قرارات الادارة العليا الى مرعوسيه ٠‏ 
ويشير هذا النسق بطبيعة الحال ‏ الى أن هذا التنظيم يشهد درجة من. 
الصورية فى علاقاته برغم حجمه الصغير وضيق نطاق عملياته الانتاجية 
وارتباطها فیما بينها ارتباطا شدیدا على نحو ما سنوضح فيما بعد ٠‏ وربما 
عاون على ذلك كله الاساليب التى كانت تلجا للعها الادارة بين الحين. 
والآخر ٠‏ والتى كانت تسعى من خلالها الى تدعيم مشاعر الود دين المستويات 
الرئاسية المختلفة ٠‏ ويستطيع المشاعد الخارجى أن يلمس هذه المشاعر بمجرعم 
احتكاك ضئيل بفئات التنظيم المختلفة ٠‏ على أننا لا نستطيع أن نفسر فلك 
دون أن نقف على التاثير الذى تحدثه الادارة المركزية على التنظيم ٠‏ فنظرا: 
للبطش الذى كانت تمارسة والتفتيش الغاجیء الذى كنير! ما كانت تقوم به 
عمد مددرو التنظيم الى خاق هذه المساعر بين مختلف ذثئات التنظيم » حتى 
يبدو التنظيم أمام الادارة المركزية فى حالة سلام دائم ٠‏ ولعل ذلك يستطيم 
أن يفسر لنا لاذا كان ينزعج هؤلاء المديرون حينما يصل الى عذمهم أن أحدا 
من أفراد التنظيم قد تقدم بشكوى أو التماس أو احتجاج الى مديرى الادارة 
المرگزية حتى ولو لم تكن هذه الشكوى موجهة ضدهم ٠‏ وازاء هذه الظروف 
نجد مديرو التنظيم يبذلون أقصى جهودهم لربظ مختلف فئات التنظيم وتدعيم 
قنوات الاتصال الرسمية ثم الاستعانة بها فى توصيل قرارات الادارة المركزية 
لل ملف اتويات الزكانسنة: + 


أما التنظيم القديم فقد شهد ظرفا مختلفا اشد الاختلاف ٠‏ فالرئيس 
المباشر ليس هو قناة الاتصال الاساسية كما أشرنا من قبل ٠‏ نظرا لتوتر 
العلاقات الرئاسية وعدم قدرتها على أداء وظيفة الاتصال أداء فعالا ٠‏ ويبدو 
هذا التوتر أوضح ما يكون فى علاقات العمال بالملاحظين والمشرفين الذين لم 
يكونو! فى نظر العمال سوى أداة تستخدمها الادارة العليا لخدمة أغراضها 
الخاصة وممارسة السيطرة عليهم ٠‏ وعلى أية حال فلقد حال هذا التوتر دون.. 
وجود قنوات اتصال رسمية تنقل إلى الافراد قرلرات الادارة العذيا ٠‏ وليس. 
أدل على ذلك من قول 1حد عمال الانتاج لى : « لا يستطيع العامل منا أن يعرفه 
الخبر اليقين من المشرف › لانه ينقل الينا قرارات الادارة بطريقة حفهم منها 
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أن هذه القرارات قد صدرت له وحده » وأنها لا تهم سوى الذين يشغلون. 
وظائف رئاسية » ٠‏ ويبدو أن الادارة العليا كانت على وعى تام بعلاقة 
القبرقون: كالسمالن ع ذاحاك ال اة اترات اة كانت بها ف 
لوحة خاصة حتى لا يقال عنها انها تغفل تماما مسألة توصيل القرارات الهامة 
للافراد ٠‏ 


على ان هذه الصورة القاتمه لم تكن واضحة على مستوى الرؤساء » ذلك 
لان الادارة العليا لا تستطيع التقصير فى توصيل قراراتها الى هؤلاء الرؤساء » 
لانهم هم وسميلتها الفعاية فى تحقيق الضبط والامتثال ٠‏ لذلك نجد الادارة 
العليا فى هذا التنظيم تحرص اشد الحرص على ارسال قراراتها الى الرؤساء م 
أيا كانت مكانتهم ‏ فى شكل نشرات توزع عليهم بحكم أوضاعهم الرئاسية ٠‏ 
ويبدو هذا الحرص اوضح ما يكون فى الاقسام الادارية والمالية التى هى فى 
نظر الادارة أقسام استراتيجية ٠»‏ لانها تمارس أعمالا حى فى نظرها من أخطر 


اعمال الت ظد 9 


¥ 


الفصزالثا من 


التوازن واتتكامل 


عندما بستعين التنظيم بميكانزمات الأضبط وقنوات الاتصال لتحقيق 
مهامه ووظائفه » فانه بسعى الى تدعيم توازنه وتحقيق تكامله ٠‏ فالتسلسل 
الرئاسى لا يعبر فقط عن الجائب الترشيدى المتمثل فى تحديد السلطة وتعيين 
الاختصاص » ولكنه يعبر أيضا عن جانب اجتماعى ‏ سيكولوجى هو السيطرة 
على الافراد وضمان امتثالهم للقواعد وخضوعهم للرؤساء ٠‏ تأك وظيفة كامنة 
يؤديها التسلسل الرئاسى لادارة التنظيم تحت ستار وظيفة ظاهرة هى أن 
اتسأسل هو أفضل ضمان لتحقيق النظام والانتظام فى التنظيم ٠‏ والواقع أن 
التذظيم اأحديث لا يكتفى لتحقيق توازنه دما بتيحه له يناؤه الذى يحمل 
فى داخله عناصر هذا التوازن » ولكنه يلجا الى ميكانزمات أخرى يدعم بها 
وجوده ويرسى من خلالها شرعيته ٠‏ ولكى تكون هذه العناصر فعالة خادمة 
لاغراضه » نجده يسعى جاهدا الى ارسائها ومنحها طابعا نظاميا حتى ليخيل 
الى المشاهد انها قد أصبحت جزءا مكملا له أو كيانا عضويا لا ينفصل عنه ٠‏ 


ومن الطبيعى أن يهتم عدد كبير من علماء التنظيم الغربيين بدراسة 
توازن التذظيم وتكامله ٠‏ بيد أن دراستهم لهاتين القضيتين كانت فى الغالب 
دراسة عضوية وضعية تقيدت بعناصر مفهوم النسق تقيدا أبعدها عن دراسة 
انجوانب الدينامية فى التنظيم وعلى الاخص جوانب الصراع وتوزيع القوة 
والتغير ٠‏ ويكفيئا فى هذا /أجال أن نود الى الفصل الثالث أكرى كيف عالج 
تالكوت بارسونز مشكلات التوازن » وكيف ادى به خضوعه المطلق للمعنى 
الضيق لفهوم. النسق الى تقديم نظرية متحيزة لم تنجح الا فى تبرير ما هو 
قائم بالفعل » وتجاهل المشكلات الحقيقية التى يعانى منها التنظيم الحديث ٠‏ 
وما بقال عن بارسونز يقال عن فيلب سلزنيك الذى لم تكن نظريته فى التنظيم - 


۲۹۹ 


برغم ايجابيتها فى بعض الاحيان ‏ سوى تطبيقا دقيقا لنموذج عضوى هو 
النسق » ويقال آيضا عن كاتز وكان اللذين انبهرا بما قدمه بارسونز فاقتفوا 
اثره حتى وصلوا الى نتائج بالغة التضليل 

ولست أنكر مطلب التوازن فى 'التنظيم . ذلك لانه ( أى التنظيم ) لابد 
وان يضمن قدرا من الاتساق يمكنه من أداء وظائفه ٠‏ وحتى اذا لم يستطع 
الكتظيم كيهان هذا التكو »فان اة أن كلها اتن ةة دمعتقيا ها كن من 
تدعيم سياسة التعايش دين الاطراف المتنازعة أو المتصارعة فيه » أو بينه ‏ 
بوصفه طرفا ‏ وبين الأطراف الأخرى التى قد يدخل معها فى علاقة صراع 
أو اكتنافسية ".و اكق لقان "لذ موه ن كر :ذلك" الوق وة تهون 
النسق بمعناه الضيق » .والذى يقوم على التساند اأطلق بين أجزائه ومكوناته 
اة فك الشباته الذى- مك ورات مواق شواعنة ل مكار ينها أ 
نسق مهما بلغ مقدار توازنه أو تكامله ٠‏ على ذلك لا يعني أننى أتصور التنظيم 
كما لو أنه بوتقة منصورة أو كيان قائم على مجموعة من المصالج المتعارضة. 
التى يستحيل التوذيق بينها ٠‏ انه مزيج من عناصر تدعم توازنه الذى هو 
مطلب لتحقيق الاهداف التى أنشىء من اجلها وعناصبر أخرى تثير الصراع 
بين أعضائه بحكم المصالح المختافة التي تعبر عنها طيقاته وفئاته المختلفة ٠‏ 
وق ود ك اجون هه ال اة اي الان الأو و اين 
سوف نخصص هذا الفصل اعااجة قضية التوازن فى التذظيمين ٠‏ على أن 
نخصص الفصل التالى لناقشة قضيتى الصراع والتغدر فيهما ٠‏ ولسوف 
ندير معالجتنا لقضيتى التوازن والتكامل على مستريين تنظيمين ٠‏ والتنظيم 
تنظيمية ٠‏ أما المستويين التنظيمين مهما : الاقسام التنظيمية » والتنظيم 
ككل . أما الملشكلة التنظيمية فهى حيموقراطية الادارة ٠‏ وقبل أن نشرع فى 
معالجتنا يتعين تسجيل ملاحظة أولية » هى أن معالجتنا لقضية التوازن 
فى هذا الفصل لا تنفصل عن معالجتنا لقضية الصراح » ذلك لان تحليل التوازن 
سيقوكنا ‏ بالضرورة - الى المواقف الصراعية التى ترسم آبعاد هذا التوازن٠‏ 
اما معالجتنا لقضية الصراع فى الفصل التالى فستخصص لتحليل مواقف 
صراعية بعينها » وجدنا من الضرورى أن نخصص لها هذا الفصل + ولننتقل. 
الآن لتحليل توازن التنظيمين وتكاملهما لنرى الى أى مدى استطاع تصورنا 
النظرى للتنظيم توجيهنا لتحليل ماتين القضيتين الشائكتين ٠‏ 


e 3 


أولا- الاقسام التنظيمية : ديناميات اانكامل 


يمثل القسم التنظيمى نسقا فرعيا لنسق آكبر وأشمل هو التنظيم ٠‏ 
وتتوافر فى هذا النسق القرعى كثير من الخصائص التى تتواقر فى النسق 
الاكبر حقيقة أكدها بارسونز فى تحليلاته للتتظيم ٠‏ ولكننا مع ذلك نغصلها 
عن السياق الوضعى الذى وضعها فيه » لانها ‏ فيما نعتقد ‏ حقيقة قادرة 
على تحليل ما يدور فى التنظيم دون أن نتورط فى المشكلات المتعلقة بالفرد 
والجماعة الصغيرة ٠‏ ولسوف يتيح لنا الالتزام بتعدد مستويات التحليل أن 
نكشف عن الشكلات الخاصة التى تنشمأ على مستوى من مستويات الانساق ٠‏ 
فالمشكلات التى يعاني منها التنظيم ككل تختلف - بالتأكيد - عن المشكلات 
التى تعانى منها اقسامه وفروعه بمستوياتها [اختافة ٠‏ على أننا لن نفصل 
بين مستويات الانساق فصلا تعسفيا » ولكننا سننتقل فى بعض الاحيان من 
مستوى الى مستوى آخر بعد أن نكون قد استوعبنا المشكلات والظواهر التى 
تنشأ على كل مستوى ٠‏ 


ومن الطبيعى أن يرتبط مبلغ توازن القسم التنظيمى دمدى رضاء أفراده 
عن العمل فيه ٠‏ وعنكما حاولت دراسة مدى رضاء هؤلاء الافراد عن العمل 
فى الاقسام التى يعملون فيها » حصلت على شواهد كمية لا تدعم كثيرا 
الشواحد الكيفية التى حصلت عليها ٠‏ فلقد أقر ٣ر٣۷‏ من أفراد التنظيم 
الحديث هذا الرضاء » بيذما لم يقر سوى 358/ر من أفراد التنظيم القديم ٠‏ 
ولست أنكر أن هاتين اأنسبتين قد خيبتا توقعاتنا » ذلك لان الصراعات التى 
شهدتها الاقسام الانتاجية فى التنظيم القديم س والتى كشفنا عن جانب منها فى 
الفصل السابق ‏ كان يجب أن تؤثز على مبلغ هذا الرضاء تاثيرا واضحا ٠‏ 
ولكن ما حدث فعلا هو أن أفراد هذا التنظليم ‏ بصفة خاصة ‏ قد فصلوا فصلا 
واضحا بين رضائهم عن العمل الذى يؤدونه يوصفه مضدر دخولهم وبين 
علاقاتهم بالرؤساء » تلك العلاقات التى احدثت توترات عديدة لم تكن الادارة 
العليا بيعيدة عنها ٠‏ ولقد تاكد ذلك لى بوضوح خلال مقابلتين جماعيتين 
مع فريقين من عمال الانتاج ٠‏ الاول يعمل فى ادارة الغزل › والثائى يعمل ف 
قسم النسيج ٠‏ فبرغم الفترة الزمنية التى فصات القابلتين 2 أوضح كل 
منهما ‏ بطريقته الخاصة ‏ جانبا من هذا الموقف ٠‏ ففريق عمال الغزل ‏ الذى 


۰۹ 


كانت: العلاقات» الركاسية فى آداركه على موحة عالية من التوتو ات يؤكد ان 
الرضاء عن العمل فى القسم أمر مفروض على العامل » لان الاقسام الاخرى 
ليست بأحسن حال من القسم الذى يعملون فيه بالفعل ٠‏ أما فريق عمال 
النسيج فيكشف عن جاتب آخر للموقف عو أن عدم الرضاء لن يغيد العامل 
کدرا + نة لن يجه خارج التتطيم قرضة أخوق. للغمل. كما أن :طتاعة 
التسوع نه يها ع كم ا و كناف ارا ی تكسو 
عليهم الانتقال الى صناعة آخرى 


وهناك من الشواهد الكمية ما يدعم بطريقة غير مباشرة ما ذهب اليه 
هذان الفريقان من العمال ء وما يلقى الضوء على رضاء أفراد أقسام التنظيمين 
بصخة عامة ٠‏ فعندما أقمت علاقة بين مبأغ الرضاء والادارة اأتى يعمل فيها 
الافراد » اتضح أن رضاء أغراد الاقسام الانتاجية فى اتنظيم القديم وأغلبهم 
من العمال بالطبع ‏ كان منخفضا اذا ما قورن برضاء أقراد الاقسام الادارية ٠‏ 
أما الارتفاع النسبى فى رضاء أفراد الاقسام الادارية عن العمل فيها فيمكن 
تفسيره فى ضوء موقع هؤلاء الافراد من الادارة العليا ووضعهم الطبقى الذى 
يشغاونه فى اأتنظيم ٠‏ ففى القابلات التى عقدتها مع عدد من موظفى هذا 
التنظيم )١(‏ + ل والتى اشرت اليها فى الفصل السادق . لاحظت أن هؤلاء 
الموظفين قد اتخذوا موقفا دفاعيا عن الادارة العليا » مفسرين موقف العمال 
بأنه عدم فهم كامل للحقوق التى منحتها اياهم القو'نين الانستراكية » وانخفاض 
مستويات تعليمهم الذى أدى بهم الى عدم القدرة على استيعاب مهام الادارة 
العايا ووظائفها ٠‏ وأعترف أننى لم أستطع خلال هذه المقابلات !'وقوف على 
كثير من الامور الخفية التى يمكن أن أفسر يها اأوقف الصلب انذى اتخذه 
هؤلاء الأوظذون دفاعا عن الادارة العأيا ٠‏ وأكذى أجد ‏ مع ذلك مفتاحين 
أنفسير هذا الوقف » الاول هو تصور العمال ازاء الادارة انعليا › والوضع, 
الطبقى الذى يشغله هؤلاء الموظفون فى التنظيم ٠‏ 


واذ! كانت الشواهد الكمية السابقة قد القت لنضوء ‏ بطريقة غير 


وا( منهم المهندس 0 ومراجع الحسابات 7 ولالكيماوى 4 والمحامى 0 


° 


مياشمرة د على رضاء أفراد عن العمل ف اتسامهم » الا أن هناك شسواعد كمية 
لضامية كيخطيع أن كفسو هيلخ :هذا الرظناء وطريعة اشر ميرة + ها 
حاولنا اقامة علاقة بين مبلغ الرضاء عن العمل فى القسم والمهنة التى يعمل. بها 
الى ا ا فلن الو :أن دة ااا المت كه عن ا 
هرا ٠‏ ال اقم وا الان ن ا ا ا کے 
ما يكون ٠‏ فذوو المهن الفنية العليا والمهن الاشرافية الفنية والمهن الادارية 
الاشرافية بل وحتى المهن الكتابية عبروا بوضوح عن رضائهم عن العمل الذى 
يقومون به فى أقسامهم ٠‏ أما عمال الانتاج فكانو! أقل رضاء بما يقوموا به فى 
أقسامهم ٠‏ ولقد أكد هذا التباين اختيار ( كا؟ ) الذى كشف عن وجود فارق 
دال احصائيا بين ذوى الفثات المختلفة فيما يتعلق بمبلغ رضائهم عن العمل 
الذى يتومون به فى أقسامهم عند مستوى ۰۰۱ر ٠ )١(‏ كما كشف معامل 
الاقتران عن وجود ارتباط بين الرضاء وطبيعة القسم التنظيمى قدره ره 


واذا كانت الاوضاع الطبقية والصراعات المختلفة قد لعبت حورا هاما 
فى تحديد موقف أفراد التنظيم القديم من رضائهم عن الاعمال التى يمارسوها 
فى أقسامهم » الا انها لم تلعب نفس الدور فى التنظيم الحديث ٠‏ ففى هذا 
التنظيم اتخذ عدد كبير من ذوى المهن الفنية العليا موقفا سلبيا من الادارة 
العليا نتيجة احساسهم بأنهم لا يقومون بعمل يلقى اهتماما ملحوظا من جائب. 
هذه الادارة ٠‏ وأقصد بهؤلاء مهندسى قسم البحوث الذين أوكلت اليهم الشركة 
مهمة خطيرة هى تطوير اانتج والنهوض به فى الوقت الذى أفتقدوا فيه 
الامكانيات المادية والمعرفة الفنية المتخصصة الضرورية لتحقيق هذه المهمة + 
ودون أن نستطرد فى توضيح اتجاهات هؤلاء المهندسين نحو الادارة العليا 
ونحو الادارة الاقليمية ونحو زملائهم الذين يعملون فى أقسام انتاجية يستشعرون 
من خلالها اهتمام الادارة العليا بهم » دون أن نستطرد فى توضيح ذلك كله » 
يمكننا القول أن الأوقف السلبى الذى اتخذه مهندسو قسم اليحوث ‏ وهم 
يشكلون جانبا كبيرا من ذوى المهن الفنية العليا ‏ قد انعكس على موقف 
المهن الفنية العليا من قضية الرضاء عن العمل الذى دمارسونه فى أقسامهم 
كما تعدر عن ذلك الشواهد الاحصائية التى بأيدينا ٠‏ 


ا١ا١رمك‎ = ٣اک‎ )١( 


ويبدو أن عمال التنظيم الحديث كانو[ أكثو ايجلبية نحو الاقسام التى 
يعملون ميها ونحو الاعمال التى يمارسونها فى هذا الاقسام ٠‏ ولا نستطييع 
أن نفسر هذه الاتحابية دون الرجوع الى الايديولوجية التى تبنتها الادارة 
الاتليمية » وهى ايديولوجية فرضتها تبعيتها لادارة مركزية على درجة عاليه 
من القوة 2 جعلت مديرى الادارة الاقليمية كما ستوضح فيما بعد ب 
يلدأون الى كل الاساليب التى تضمن تحقيق التوازن بين آفراد القسم الواحد 
وأفراد التنظيم ككل من أجل الحفاظ غلى اوضاعهم واظهار التنظيم أمام 
الادارة الاركزية كما لو أنه كل متجائس تسود بين أعضائه روح التعاون 
والتقامق: الىق > ولل كلك هو اال ف ان للككلين الأخصاكى: الذئ 
أجريناه للكشف عن مدى اأتطابق ددن افثات المهنية اللختلفة والرضاء عن 
العيل.:ق لشم لم مشر الى ى "كمال يكن ان .ميدق هبه آى تدر من 
التاطبق ٠ )١(‏ 


ومن الامور التى تستحق الذكر هنا أن الرضاء عن العمل بالقسم لا 
يرتبط بالخصائص الشخصية للفرد قدر ارتباطه بالظروف التنظيمية العامة ٠‏ 
فاق كناولنا” الور متلا حا خوضفة تقاضية هة لحا أن متا 
أعمار النين أقرو! رضائهم عن العمل فى اقسامهم كان متقاربا الى حد بعيد فى 
التنظيمين ٠‏ ففى التنظيم الحديث بلغ ٠٠ر١٠‏ سنة بانحراف معيارى قدره 
٠ر‏ سنة » وفى التنظيم القديم بلغ ١٠ر٠٠‏ سنة بانحراف معيارى قدره 
٥‏ سنة » وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين المتوسطيين لم 
يكن دالا احصائيا ٠‏ بيد أن الامر يختلف كثيرا اذا ما تناوانا ظرفا تنظيميا 
مثل حرص الادارة على توضيح قراراتها للافراد ٠‏ 'فكلما زاد رضاء الفرد عن 
العمل فى ةسمه . مال الى اقرار حرد. الادارة على توضيح الفرارات 
لاعضاء التنظيم ٠‏ وان كانت هذه العلاقة أكثر وضوحا فى التنظيم القديم 
منها فى التنظيم الحديث ١‏ ففى الأول كانت قيمة ( كا ۲ ) دالة الى حد 
بعيد ( ۰۱٠ر‏ ) 99) ٠‏ والارتباط بينهما كما كشف معامل الاقتران يبلغ 5لار . 


را٤‎ = ٣اک‎ )١( 
(؟) کا۲ ۸ر‎ 


° 


وفى الثائى كانت قيمة ( كا ۲ ) داله احصائيا أيضا ‏ ولكن الى حد اقل -. 
( ١٠ر‏ ) )١(‏ ومعامل الاقتران يبلغ 55ر٠‏ وباستطاعتنا أن نجد فيما ذكرناه 
قبل ليل وفيها تكزئاء ق الل انتاوق عند حدتكنا عن هذا ااكارف التتظيمن 
ما يلقى الضوء على العلاقة بين ماتين الظاهرتين ٠‏ 


وعندما تتبعنا الذين أعلنوا عدم رضائهم عن العمل الذى يمارسونه فى 
اشتافوم. + اا على مواهو الحصائية ق الى حك كبر مع تفي 
العام الذى قدمناه قبل قليل ٠‏ فعدم الرضاء عند افراد التنظيم القديم يعود 
- كما أشار الى ذلك ١ر۳۸‏ منهم - الى سبوء العلاقة بالرؤساء .٠‏ ومن, 
الاين أن :يعون الخال عن جاب كيير من مةه 'للنسبة بكم اروف 
الختلفة التى أسهمت فى احداث توترات دائمة بين العمال والملاحظين نتيجة 
لارتباط مؤلاء الملاحظين بالمديرين الذين لم يكونوا فى نظر العمال سوى أقلية 
حاكمة تسعى الى تحقيق مصالحها الشخصية ٠‏ وهناك بعد ذلك عامل آخر. 
لعب دورا فى تحديد موقف عمال هذا التنظيم من العمل الذى يؤدونه فى 
أقسامهم ٠‏ ويتمثل هذا العامل فى قسوة الأءمال التى يؤدونها 2 والاخطار 
الصحية التى يتءرضون لها ٠‏ فهناك ١ر؟٤٣/‏ منهم ذكروا أن ظروف العمل 
القاسية فى قسمهم هى السبب الأساسى فى عدم رضائهم عن العمل فيه *. 
والطريف هنا أن العمال الذين عبروا عن الأخطار الصحية التى يتعرضون 
لها قد ربطوا بين هذه الأخطار وتقصير الادارة العايا فى مواجهتها والتغلب 
عليها ٠ولقد‏ ذكر لى احد عمال قسم النسيج أن ٠‏ الغبار الذى تحدثه عماية 
النسيج يحدث آثارا ضاره على صحة العامل ٠‏ وكان من المحتم أن تسعى 
الادارة العايا الى شراء آلات تمتسسى هذا الغبار من صالات النسيج كما فعلت 
كثير من شركات الغزل واأنمئيج فى مصر وكما فعلت الشركات الأجنبية مئة' 


زمن بعيد » ٠‏ 
فأغلب الذين أقرو' عدم رضائهم عن العمل فى أقسامهم عزو! ذاك الى اسباب 
)١(‏ كام = ۸۷ر٤‏ 


۳.0 
( م - ۲١‏ النظرية الاجتماعية ) 


تتجاهلها. ٠‏ نودم الرضاء يمود كما أشارت نسبتان عامفان ( ٣ر٣اغ/‏ فى/ 
التنظيم الحديث ۹ر٠٤‏ فى التنظيم القديم ) الى عدم ملاءمة العمل لطبيعة 
الأفراد » كما يعود ‏ وان كان بدرجة أقل ‏ الى ضآلة الدخول ( كرة؟ / فى 
التنظيم: الحديث فى مقابل ۲ر1۸ / فى التنظيم القديم ) ٠‏ وبرغم صعوبة الربط 
بين ضآلة الدخل والقسم الذى يعمل فيه الشخص . الا أن هذا الربط مستطيع 
أن يعكس جانيا من الموقف الاقتصادى الذى اتخذه أفراد القسم الواحد ٠‏ 


ر كان :كديا فا الآنراف عن الال الل .مؤذوكها ى اسيافيهة 
تتفسيرا صحيحا 1 فلايد وأن بعكس أنا جاندا من توازن ذه الأقسام وتكاملها 
معد أن ملاحظاتنا قد كشفت بعد ذلك عن أبعاد جحيدة أسهمت يالفعل فى 
توازن الأقسام على مستوى كل تنظيم ٠‏ فالاقسام التى كان يستشعر فيها 
أقرادها ملاءمة العمل الذى دبؤدونه ليولهم ومو هلاتهم كانت أكثر استقرار! 
واقل تعرضا لاتوترات التنظيمية » بالرغم من اننا لم نلحظ فروقا كبيرة على 
مستوى التذظيمين فى هذا المجال حفن التنظيم اأحديث أقر ۸ر من 
أفراده عبنة ملاءمة. العمل لمؤملاتهم وميولهم ' بينما لم يقر ذلك سوى ¥ر\ 7 رن 
من أفراى عبنة التنظيم القديم ٠‏ وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن هناك 
سكا فى "أدلالة الاحصائية فرق دين مماتين النسيتدن () ٠‏ 


وأذا مادرسنا هذه القضية على مستوى الأقسام التنظيمية لاحظنا 
اختلانا ملحوظا بين قسام كل تنظيم ٠‏ اختلافا نايعا من ظروف كل قسم 
وموقفه من الادارة العليا وطديعة النشاطات التى يمارسها ٠‏ ففى التنظيم 
القديم اتخذ أفراد الادارة المالية والادارية موقفا متميزا حيقما أكدوا بشكل 
ملحوظ ملاءمة وظيفتهم اؤعلاتهم وميولهم ( ٠ ) /۸١‏ ويعود جانب من هذا 
التأكيد الى احساس هؤلاء الأفراد بااوضع الأستراتيجى الذى تحتله ادارتهم, 
فى التنظيم وقربها من الادارة العايا بحكم النشاطات التى تمارسها ادارتهم 
وارتباطها العضوى بالادارة العليا ٠‏ أما موقف العمال فى اقسام الغزل والنسيج 
والانتاج فهو وان كان يقترب من الخارج من موقف الموظفين الذين يعملون فى 
الاداره المالية والادارية . الا أنه دبتعد من الداخل اذا ما نفذنا الى نفوس 


)١(‏ ت = ۲ر 


۳۰٦۹ 


مؤلاء العمال واحاسيسهم - مهم وان كانوا يعرون ملاءمة العمل ليولهم . 
الا أنه أقرار ينطوى على احساس بالظلم وقلة الحيلة أمام ظروف جعلتهم 
أسرى صناعة محدودة المهارة لا نمكنهم من تحقيق مطامحهم التى تدور - قيما 
يبدو - حول الالتحاق يصناعة تتطلب مهارة أكثر وتتيح لهم الحصول على 
برل كيو :+ بولق وعم هذ الاخ سى مر قك ا للاخطيق و الرس ن مو 
العمال الذى كان ينطوى على قدر من التعسف نتيجة لولائهم الشديد 
لرؤسائهم ٠‏ 


أما أقسام التنظيم الحددث فتختلف عن قريناتها فى التنظيم القديم 
اختلافا ملحوظا » فرضه تبعية التنظيم الحديث لادارة مركزية قوية » وممارسته 
لنكناظات: على ورحة عالنة هن القارة + اسةتسين اقرا ب وجل الاخ 
التمال د ى اكا الما ا غاد الوك > علوم اة سيل عرقت 
الموظفين الذين يعملون فى القسم الادارى من هذا التنظيم ٠‏ لاحظنا انهم اتخذوا 
موقفا متميزا عندما عبروا لنا عن مدى ملاءمة الوظيفة التى يشغلونها لمؤهلاتهم . 
فام يقر هذه الملاءعمة سوى ار٠لا‏ م منهم ٠‏ ولكى نفسر موقفهم هذا يتعين 
علينا أن نعود الى السياق التنظيمى الذى يعمل من خلاله هؤلاء الموظفين »2 
والظروف التاريخية التى أسهمت فى تشكيل هذا الموقف ٠‏ فالتنظيم ‏ كما 
تعام: - لايعدو أن يكون وحده انتاجية تتمتع بقدر من الاستقلال » ولكنها 
فى الوقت ذاته تايعة لادارة مركزية قوية » ولقد خلق لهم هذا الموقئف ‏ كما 
أشرنا ‏ احساسا بالولاء المزدوج للادارة المركزية والادارة الاقليمية للمصنع . 
وان كان هذا الولاء ينتهى فى الغالب لسالح الادارة الاقليمية التى ,تمارس 
ضغوطا عليهم بطرق شتى ٠‏ ولقد وضل الأمر فى بعض الاحيان الى اتخاذ موقف 
معاد للادارة المركزية ٠‏ لأنها كانت تلجأ فى بعض الاحيان الى تكليف يعض 
منهم بأعباء ومهام لاتدخل فى نطاق وظائقهم كان تطلب اليهم تقديم تقارير 
عن سير العمل فى المصنع والعلاقات بين المديرين والعمال وبين الديرين 
أنفنسهم ٠‏ وكنتيجة للضغط الذى كان المديرون يمارسونه عليهم والولاء الفعلى 
الذى استشعره هؤلاء اللوظفون نحو المديرين 2 اضطر هؤلاء الموظفون الى 
التعلى عن جانب من المهام التى كانت الاداره المركزية تطلب اليهم القيام 
بّْها ٠‏ وفى حدود هذا الموقف الصراعى يمكننا أن نقف على بعض الظروف التى 


¥ 


دفعت مؤلاء اللوظفين الى القول بان كثيرا من أعمالهم لاتتلاءم مع متطلبات- 
الوظائف التى يشغلونها فى التنظيم ٠‏ 


كان الاذاريون ف (قلكوا هة الوعفة + زلا أن التمسبال الحين 
يعماون فى الاقسام الانتاجية اتخذوا موقفا بالغ الايجابية والتفاؤل ٠‏ فالشواهد 
الكيفية والكمية التى بأيدينا تشير الى أن مؤلاء العمال يستشعرون بالفعل. 
الرضاء عن اعمالهم ٠‏ لأنها أعمال ‏ كما تدل على ذلك عباراتهم - تتيح لهم 
فرصا عديدة لاكتساب مهارات جديدة وتدعيم المهارات التى لديهم بالفعل ٠‏ 
ويبدو أن التعقد الفنى النسبى الذى تتسم يه نشاطات هذا التنظيم » فضلا 
لق دسو ا عد كلقا لدى لمال مروا اكه ق قرام احا تاه 
يستطيعون ضمان فرص عمل خارج التنظيم اذا ما فرضت عليهم الظروف ترك. 
هذا التنظيم ٠‏ 
E E‏ ون ا 
الأعمال للمؤحلات موقفا يعبر عن موقعها الطبقى فى التنظيم؛ ويعبر فى الوقت. 
سه عن ا ادن نسو هذه النضية ي ااك ال كان عبان 
ااام وال الشدية افر ات اله مله بكو فة الا كظارا 
لاظروف التنظيمية والسياسية التى أشرنا اليها فى أكثر من موضع ء بينما 
اتخذ ذوو المهن الفنية العليا والمهن الادارية الاشرافية والى حد ما المهن الفنية- 
الاشرافية موقفا يعبر عن موقعهم من الادارة العليا ٠‏ أما عمال التنظيم الحديث 
نود فشكو موقن أككن او و ا ف کے كنم كينها 
اختلف ذوو المهن الفنية العليا والمهن الفنية الاشرافية والمهن الإدارية الاشرافية: 
على أنفسسهم ٠‏ فالذين يعانون من ازدواجية الولاء عبروا عن موقف اقل ايجابية 
من الذين يعملون فى وظائف انتاجية متخصصة بعيدة عن الاعتبارات السياسية. 


التى تحكم علاقة التنظيم بادارته المركزية ٠‏ 


ولا يزال لديئا بعد كل ماسبق شواهد كمية اضافية تدعو الى مزيد من 
الثقة فى تفسيرنا لهذا الوقف » فعندما درسنا العلاقة بين ظاهرتى الرضاء عن 
العمل الذى يمارسه الشخص فى القتسم واحساسه بملاءمة هذا العمل اؤلاته » 
بدا امامنا على الفور التقاء كير بين الظاهرتين على مستوى كل من التنظيمين + 
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مى التنظيم القديم عبر عن هذا الالتقاء اختبار ( كا ۲ ) حيث كانت قيمته 
داله عند مستوى ۰۱٠ر )١(‏ » كما عبر عنه معامل الاقتران الذى بلغ ۷۸ر٠‏ 
وفى التنظيم الحديث كانت قيمة ( كا ۲ ) دالة أيضا عند مستوى ١١٠ر‏ 5) » 
أما معامل الاقتران فقد بلغ ۷۸رء ولا شك أن هذا الالتقاء يدعو بطريقة غير 
مباشرة - الى الثقة فى هذه الشواعد الكمية وفى تفسيرنا لها ٠‏ 


ومن الموضوعات الهامة اارتبطة بقضية توازن للقسم التنظيمى نوحد 
اذزاحم مه و اكم الذون الذي ملس هذا التي ي ال کل م لقعي 
حصلت بالفعل على توزيع أفراد التنظيمين وفقا لادراكهم لاحمية الدور الذى 
تقوم به أقسامهم فى تنظيمهم ؛ ولكنني ام أجد فروقا يعتد بها فى هذا المجال ٠‏ 
.ففى التنظيم الحديث أقر ۷ر١١/‏ من آفراد عينته هذه الاهمية » وف التنظيم 
القنيم فرعا افا 1469 من دراد عة ولق تفا مد[ التخنانة: الك 
لن الس و زا الطروق: القن مجهت ق آنا و اقروت اكام ورات وز 
بعد كلك الى تكيجة هامة هى أن انراد الأقسام الختلفة ق الكنظمين قد روا 
.بوضوح عن أحمية الدور الذى تلعبه اقسامهم فى التنظيم ٠‏ ولكن مبررات هذه 
الأعبية كتاف باكمارف موه تمؤلاك الأنزاد ن التتظيم ٠,‏ وتصووغع لاطت 
التنظيم بصفة عامة ٠‏ هناك اذن فارق بين ما اتفق عليه هؤلاء الأفراد وبين 
تصوراتهم ومعتقداتهم ووضعهم الطبقى الذى جعلهم يعبرون عن ١اهمية‏ الدور 
الى اكلفيه ی ق و دان التفل کی نكت بعد 
القضية على مسنتوى ألفثات الهنية فى التنظيمين + تلك الففات التى تكاد تشكل 
جماعات ذات كيان محدد تعبر كل منها عن مصالح خاصة قد تتعارض ممع 
مضالم الجماغات التخرى فى الاتظيم الم تك خي لن الفنية انان 
والمهن الغنية الاشرافية والمهن الادارية الاشرافية يتخذون موقفا يختلف عن 
موقق كمال ا ا ی اعفن اا ن 
الور الذى ي ر اة ااه دو عة قارا اليلمة + اا 
ان نت کا كين لل كلف غار انهم ے٠‏ هى مض الو 5 و الا اة » 


۲ کا‎ )١( 
۲ (؟) كا‎ 


۸ر۲۷ 
AA‏ 


ا 


وعليها يتوقف كل امر هام فى التنظيم . لآنها نشتمل على اولئك الذي بيدمم 
مقاليد الأمور ٠‏ أما عمال الانتاج وعمال الخدمة ميعزو. أهميه أقسامهم الى 
الدور الذى تلعبه هذه الاقسام فى عملية الانتاج . تلك العمئية التى هى عماد 
التنظيم وعلة وجوده ٠‏ وفضلا عن ذلك فالأقسام الانتاجية ‏ فى نظر العمال 
بصفة خاصة - تضم كل الذين يسهمون بالفعل فى تدعيم التنظيم من خلال 
ممارسة النشاطات الانتاجية ٠‏ ولنا أن نتوقع بعد ذلك نظرتهم الى الاقسام 
الأخرى وخاصة الاقسام الادارية ٠‏ فهى لاتعدو ‏ فى رأيهم ‏ أن تكون أقساما 
طفيلية وجودها عبء على التنظيم . خاصة وأن مؤلاء العمال قد أدركو! أن هذه 
الأقسام قد نمت وتضخمت فى السنوات الأخيرة بشكل يدعو الى الاستياء ٠‏ 


ولا ينطبق ذلك تماما على التنظيم الحديث » لأن الظروف التى حدت 
ناقراد التتظيم الف الن. اتاد موقفهم الاق لأت افر متنين. الدرحة فى 
التنظيم الحديث ٠‏ فذوو الفئات المهنية العليا هنا وان كانوا يخلعون على 
اقضاميم :أعدية كيدرة 2 الا انهم لم ترفو ق تاك دور الاسام الاكتاجية: 
ريي ان معي الادارة الاقلنمية الى تويب الارن الطب وين الال ., 
وحرصها الشديد على اقامة علاقات طدية بين العاملين خوفا من الادارة المركزية 
القويه قد لعبا دورا هاما فى تحديد نظرة أفراد هذا التنظيم نحو الأقسام 
المختلفة ء تلك النظرة التى تتسم بقدو كبير من الشمول والتسامح ٠‏ فالاقسام 
فى نظر مختلف فئات هذا التنظيم لاتنطوى على تفاضل بقدر ما تنطوى على 
تكامل 5 


وقد يكون تنسيرنا السابق أكثر حقة ووضوحا ء اذا ما تتبعنا الذي 
أقروا أممية الدور الذى تلعيه اقسامهم فى التنظيم لنرى الى أى مدى تعنيهم 
هذه المسألة » والمصالح التى يمكن أن يحققوئها من ورائها ٠‏ وهنا نجد اختلانا 
ملحوظا بين أفراد التنظيمين حول توحدهم مع أعمية أقسامهم ٠‏ فالتوحد 
يزداد فى التنظيم الحديث زيادة ساحقة ( 3ر953/ ) » بينما ينخفض ف التنظيم 
القديم انخفاضا ملحوظا ( ١ر۸‏ ) ٠‏ وبرغم معنوية الفرق بين هاتين 
النسبتين ( ١١٠ر‏ ) (١)ء‏ الا اننى اعتقد أن نسبة التوجد فى التنظيم القديم 


)١(‏ ت = آارء 
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التنظيهى » بين أفراده ٠‏ تبلد مرضته الأواقف الصراعية التى نشأت بين العمال 


من ناحية والمشرفين والمديرين من ناحية أخرى ٠‏ 


ولا مسنطيع أن نعزل قحسه التوحد هذه عن المصالح الخاصة الكامنة 
وراءعا . تلك المصالح التى “عدت دورا هاما فى ادارة التنظيم ٠‏ فعندما حاولت 
التعرف على مبررات هذا التوحد . اتضح أن ١ر١٤‏ / من آفراد التنظيم القديم 
ف اقرا أن اعفية الكوو الى دة متهم اتمم مادا أغافة ق: التتظيم .. 
لأنهم سيكونون حينئذ منتمين لقسم يشغل وضعا استراتيجيا هاما ٠‏ ومن 
الطبيعى ن تكرن غالبية هؤلاء الأفراد من الاداريين ٠‏ لأن العمال اتخذوا موقها 
محددا من هذه القضية ناقشناه بالتنصيل قبل قليل ٠‏ أما افراد التنظيم 
الح كا افق اكا يكي القضيئة 2 ان مواق ادر الركزية خب 
وموقف مديريه من الادارة المركزية على وجه الخصوص لم يشجعا كثيرا على 
ظهور مصالح خاصة ٠‏ وحتى اذا سمح المجال بظهورما » فان من الصعب 
القعرة عليها او نها ن كلق قد جيدة وضع الأدارء الاقلدمية الى خر 
قدر استطاعتها الى اخفائها ٠‏ 


ولقد سبق أن أوضحنا فى غير موضع طبيعة العلاقات الرئاسية السائدة 
فى التنظيمين » وكدف أن هذه العلاقات قد لعبت دورا هاما فى تحديد بناء 
التنظيم القديم على وجه الخصوص . ذلك البناء الذى شهد صراعات متعددة 
الجوانب » صراعات بين العمال والادارة العليا » وبين العمال والمشرفين بل 
وبين الديرين أنفسهم ٠‏ ومن الطبيعى أن تؤثئر هذه الصراعات على طابع 
التوازن القائم فى التنظيم ء طالما أن وجود هذا التوازن يتوقف ‏ فى جانبه 
منه _ على طبيعة العلاقات السائدة بين المستويات الرئاسية ٠‏ ولسوف 
انأقش هنا موقف هذه العلاقات من قضية توازن التنظيم ٠‏ والدور الذى لعيته 
فى تحديد نمط هذا التوازن وطابعه ٠‏ 


وحتى نتمكن من سبر أغوار هذه العلاقات . استعنا بمواقف عحمدة 
تحتد ‏ بذاتها تب طابع هذه العلاقات , ونلقى تعد ذاك الأضواء شى مدق 
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اسهامها فى تكامل القسم التنظيمى ٠‏ ولقد شكلت قضية كفاءة الرئيس فى 
غمله ‏ كما يقدرما اازعوس ‏ اول هذه الواقف » لانها تستطيع أن تعكس 
مصدرا من مصادر الصراع أو التوازن فى القسم ٠‏ بيد أن شوامدنا الكيفية 
والكمية لم تدعم فى الواقع قضية الكفاءة بوصفها مصدرا للتوازن أو الصراع 
على مستوى أقسام التنظيمين ٠‏ فطبقا للمقياس المتدرج الذى صممناه للتعرف 
على المواقف العديدة المحددة للعلاقات الرئاسية » لم نحصل الا على شواهد 
تشير الى أن الرؤساء 1يا كانت مستوياتهم وأقسامهم هم دائما على درجة 
عالية من المهارة ( "'ر85/ فى التنظيم الحديث و ,8٠‏ ف التنظيم القديم ) ٠‏ 
بيد أن درجة المهارة لاتنهض وحدما دليلا على توافر ظرف تنظيمى مدعم 
للتوازن ٠‏ لأنها لاتعكس الا التأثير المحدود الذى تعكسه درجة كفاءة الرئيس 
على اقرا يكاقتب معدوة من أعلقات: الوعرسدن: ركه دعوت مالالا ذلك 
الى حد كبير حينما اتضح أن عمال التنظيم القديم لايهتمون بكفاءة رئيسهم 
فى العمل بقدر ما يهتمون بموضوعيته وحياده فى معاملة المرءوسين ٠‏ أما عمال 
التنظيم الحديث فهم وان كانوا قد عبروا لنا عن مدى كفاءة الرئيس فى عمله 
وهه بالاعمال الى ”رفيا + ال" اكم لم مرا اتائ الأنسناتى من 
شخصيته الذى يخاق ‏ كما يشيرون ‏ روحا تعاونية بين ال)رءوسين ٠‏ 


ولا نستطيع أن نقبل التماثل بين موقف أفراد التنظيمين من قضية 
كفاءة الرئيس ف العمل » دون أن نكشف عن جوانب أخرى قد تؤثر على مدي 
قبولنا لهذا التماثل ٠‏ فظروف العمل فى التنظيم القديم - وخاصة أقسامه 
الانتاجية ‏ لم تساعد العمال على الاهتمام بقضية كناءة اإرئيس فى العمل ء 
لأن العمايات الانتاجية التى يمارسها العامل لا تسمح للرئيس بالتدخل فيها 
الا فى أضيق نطاق » فضلا عن بساطة هذه العمليات وروتينيتها » مما طبح 
مهمة الرئيس أو المشرف بطابع ادارى خالص ٠‏ لذلك لانتوقع أن تكون 
مستوى مهارة المشرف فى العمل أعلى من مستوى مهارة العامل ٠‏ ولقد كان 
ذلك احد المبررات التى دفعت الادارة العليا ‏ كما ذكر لى احد المديرين ‏ الى 
الاعتماد على الأقدمية المطلقة كمحك لشغل الوظائف الاشرافية ء ولقد كشفت 
مقابلاتى الجماعية التى أجريتها مع عمال ادارة الغزل على وجه الخصوص عن 
أن كفاءة رؤسائهم فى الأعمال الانتاجية للفنية لاتعنيهم كثيرا ١‏ لأتهم ( أى 
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الرؤساء ) لن يفيدوهم كثيرا فى مجال عملهم ٠‏ اما عمال التنظيم الحديث 
فقد عبروا لى عن اهتمامهم بقضية كفاءة اارئيس فى العمل , لانه ‏ فى نظرهم _ 
.مصدر يرجعون اليه عندما تعن لهم استفسارات فى العمل أو مشكلات فنية 
تستعصى على الحل ٠‏ ومن هنا يبدو لنا أن التعقد الفنى الذى اتسم به هذا 
التنظيم كان سببا من الأسباب التى شكلت اهتمام عماله بهذه القضية ٠‏ ومن 
الطبيعى أن تحاول الادارة الاقليمية مواجهة التعقد النئى فى النشاطات الانتاجية 
عن طريق الحصول على كنفاء'ات فنية تتولى الاشراف على هذه النشاطات. التى 
تتطلب قدرا من المهارة واليقظة والمراقبة ٠‏ 


واذا كانت كفاءة الرئيس المباشر لم تلعب دورا واضحا فى تحديد طايع 
التوازن فى أقسام التنظيمين ٠‏ الا أن مدى حياد الرئيس وموضوعيته فى 
معاملة مرءوسيه كان لهما أكبر الآثر فى رسم أبعاد هذا التوازن ٠‏ تؤكد ذلك 
بشكل قاطع - الشواهد الكمية والكيفية التى حصلنا عليها ٠‏ ففى التنظيم 
القديم أقر ٣ر‏ ٣ه‏ من أفراد عينته أن الرؤساء المباشرين لا يفرقون بين 
مرءوسيهم فى علاقاتهم بهم » وانهم دائما ما ينظرون اليهم نظرة واحدة » وى 
التنظيم الحديث أقر ذلك ۹ر٠۷‏ من آفراد عينته ٠‏ وحينما أجرينا اختيارا 
احصائيا على ماتين النسبتين كشف اختبار ( ت ) عن وجود فارق دال 
أحصائيا ( ١٠ر‏ ) ٠ )١(‏ ومن الواضح أن موضوعية الرئيس الباشر فى علاقاته 
لمرؤسيه كانت 1كثر وضوحا فى التنظيم الحديث منها فى التنظيم القديم ٠‏ 
ويعود ذلك فى الواقع الى الظروف التنظيمية والسياسية السائدة فى التنظيمين٠‏ 
ففى التنظيم الحديث كان أحد الأهداف الأساسية التى سعت اليها الادارة 
الاقليمية تدعيم الصلة بين المرءوسين والرؤساء وخلق الظروف الطبيعية التى 
تضمن انتظام هذه الصلة على نحو لايتيح الفرصة لظهور صراعات بينهم ٠‏ 
ولقد أوضحت ملاحظاتى أن مناك عاملين اساسيين لعبا دورا هاما فى هذا 
المجال » الأول سياسى يتعلق بعلاقة الادارة الاقليمية بالاد'رة المركزية ٠‏ تلك 
العلاقة التى كانت تتوم على تبعية الأولى للاخيرة » ثم حرص الأولى على احتواء 
:كل الصراعات التى تهدد وضعها أمام: الأخيره ٠‏ اما العامل الثانى فهو تكنولوجى 


)١(‏ ت = آر؟ 
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تنظيمى ٠‏ فطبيعة العمليات الانتاجيه ى هذا التنظيم نتطلب من الادارة واقسامه 
المختلفة ‏ انتاجية كانت ام ادارية ‏ صرورة التنسيق بينها بحكم تشابك 
عمليات المنتج وتداخلها ٠‏ ولقد بدا لى النسق الفنى فى هذا التنظيم أوضح 
ما يكون ٠‏ لآن العمليات الانتاجية فيه قد وزعت ورشدت بطريقة تضمن. 
فى النهاية تحقيق أفضل ظروف انتاجية ممكنة ٠‏ ومن هنا يبدو سعى الادارة 
الاتليمية الى الحفاظ على سلام العلاتات الرئاسية خشية أن تطرأ عليها 
توترات ند لاتؤثر فقط على موقف هذه الادارة من الادارة المركزية ٠‏ بل تؤثر 
أيضا على المنتج ذاته ٠‏ وبرغم ذلك كله سجلت ملاحظاتى للأقسام الادارية 
فى هذا التنظيم نشوب بعض التوترات فيها » وهى توترات ناجمة عن 
ازدواجية ولاء هذه الأقسام لكل من الادارتين المركزية والاقليمية على نحو 
ما أوضحنا فى موضع سابق ٠‏ 


أما حياد الرؤساء فى معاملة الرءوسين فلم يكن على هذه الدرجة من 
الوضوح فى التنظيم القديم ٠‏ بل ان ملاحظاتنا وصلت الى حد تسجيل أنماط 
سلوكية أقرب الى التحيز والذاتية منها الى الحياد والموضوعية ٠‏ ولقد بدا 
ذلك بوضوح فى الأقسام التى تمارس نشاطات انتاجية ٠‏ ففى هذه الأقسام 
كان تقرير الملاحظ أو المشرف عن العمال سوطا يلهب به ظهورهم وأداة للتحكم 
فيهم والسيطرة عليهم: ٠‏ ولقد دعمت الادارة العليا ذلك حينما منحت هذا 
التقرير أهمية كبرى فى تقييم آداء العمال » مما ترتب عليه ارتفاع مكانة 
الملاحظ وارتباطه بالادارة العليا بحكم الوظيفة التى يؤديها لها ٠‏ ومن الطبيعى' 
أن يعكس ذلك كله جانبا من علاقةالعمال بكل من المشرفين والادارة العلا ٠‏ 
ولقد أوضح فريق من عمال ادارة النسيج طبيعة هذه العلاقة خلال 
مقابله جماعية معهم › حينما أشارو! الى عدم الثقة فى المشرف الذى يرفم 
الى الادارة تقارير لا يعرفون مضمونها , لانه يحيطها بسرية وكتمان ٠‏ كذاك 
أوضح هؤلاء العمال أن موقف المشرف هذا يجعلهم لايثقون فيه » لأنه ينظر 
الى تقاريره على انها الوسيلة التى يمكن بها التقرب الى الادارة العليا ٠‏ 
وما دامت الادارة العليا بعيدة عن أمور التنظيم ومنشغلة بمصالخها الخاصةء 
فمن المتوقع حينئذ أن تكون القرارات الصادرة عنها قرارات لاتعبر عن مصالح 
العمال الذين يمثلون القوة المنتجة التى يقوم عليها التنظيم ٠‏ ويبدو أن ثقة 
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الموظفين الذين يعملوى فى الاقسام الادارية بموضوعية رؤسائهم كانت اعلى 
من ذلك يكثير ٠‏ ففى مقابلة جماعية مع عدد من مؤلاء الموظفين )١(‏ » اتضح 
لى أن علاقات رؤسائهم بهم كانت تتصف بقدر ماحوظ من الحياد 
والموضوعية ٠‏ ميد أن عباراتهم كانت تنطوى على تحفظ شديد استطيع أن.. 
أعزوه الى موقف رؤسائهم من الادارة العليا وحرص عؤلاء الرؤساء على تدعيم 
الإضواعية بيهم نة ان وئر كلها على كه ميري الاقاره: للا هرهم + أو 
على طبيعة الأعمال انتى يؤديها الرؤساء لكيار المديرين + واذن فموضوعية 
الرؤساء لاتخدم رشد التنظيم وفعاليته بقدر ما تخدم موقف هؤلاء الرؤساء 
من كبار المحيرين ٠‏ ونستطيع أن نستنتج من العبارة التالية لأحد هؤلاء 
الزؤناة ها مشير الى كلف + .وقول الرس .داق ما مع الوطنين ر 
ادخل فى اعتبارى الأقدمية أو السن أو المؤمل أو الدين ٠‏ ولكنى احاول دائما 
أن اتخذ منهم موقفا واحدا » لأن العمل الذى يقوم به القسم عمل حساب 
الا اللادارة لا + عاذ ها كوك لكيه من هوك الوظنون كان 
ذلك قد يؤثر على عمل الآخرين ٠‏ وبالتالى على نظرة الادارة العليا للقسم 
ولى على وجه الخصوص » ٠‏ 


وليس من المستبعد بعد ذلك أن تكون قرارات الرؤساء المباشرين فى 
كل من التنظيمين معبرة عن الأوضاع الاستراتيجية التى يحتلونها » ومعبرة 
أيضا عن طبيعة علاقاتهم بالمرءوسين ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر .١ر١۷‏ 
من أفراد عينته أن قرارات الرؤساء دائما ما تكون ةرارات حكيمة لا يقصد بها 
الا الصلحة العامة للتنظيم وصالح. العاملين فيه ٠‏ بينما لم يقر ذلك سوى 
4 من أفراد التنظيم القديم ٠‏ ولقد اوضح اختبار ( ت ) أن الفرق بين 
ماتين النسبتين كان دالا الى حد بعيد ( ١١٠ر‏ ) ومرة أخرى نلمس تدخل 
النتصن القتخصي :فى علزقة الرؤسناء بالرعرسين + وخاسة ق التفظليم. الي 
الذي اتسم ‏ كما أوضحنا قبل قليل ‏ بتوتر العلاقات الرئاسية فى أقسامه 

)١(‏ بلغ عددعم سبعة موظفين : ثلاث منهم كتبه › وأثنين من ذوى 
المهن الفنية العليا يعملان فى وظائف قانونية . واثنين آخرين يعملان فى 


وظائف ادارية ‏ فنية ٠‏ 
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الانتاحية » لقد قصد. افراد التنظيم القديم بما أقروه هنا أن قرارات رؤسائهم 
المياشرين لا يقصد بها عادة تحقيق المصلحة العامة للتنظيم ٠‏ مقدر مأ يقصد 
بها تدعيم مكاناتهم فى التنظيم عن طريق الدخول مع الادارة العليا فى 
علاقات قد تكون على حساب العمال ٠‏ ولقد ذكر فريق عمال النسيج الذى 
أجريت معه مقايلة جماعية أن المذكرة التى يرفعها الرئيس الى الادارة العليا 
برفع معدل الانتاج لا يقصد بها رفع الانتاج فى ذاته » بل يقصد بها غالبا 
التقرب الى هذه الادارة واثبات اخلاصه وولائه لها ٠‏ وقد يقصد بها فى نفس 
الوقت اظهار الحاجة الى ممارسة مزيد من الضبط على العمال ٠‏ مما قد يدفع 
الادارة الى تفويضه ساطات واختصاصات تدعم مكانته امام العمال وتزيد 
صلته بالادارة العليا ٠‏ وييدو أن موقف أفراد الاقسام الادارية فى هذا التنظيم 
من قرارات الرؤساء يختلف عن موقف ترنائهم فى الاقسام الانتاجية ٠‏ ففى 
الاولى ( الادارية ) عبر لنا موظنوما عن أن فرصة الرئيس فى اتخاذ قرارات 
عامة محدودة الى ابعد حد ٠‏ لان الاوائح والقوانين تنظم لهذا الرئيس ما 
يتحتم عليه أن يفعله تنظيما حقيقا » كما أن فرصة تحكم الرئيس ف المرءوسين 
محدودة للغاية » لآن هؤلاء المرعوسين على درجة من الوعى لا تسمح للرئيس 
بممارسة هذا التحكم , والا تعرض وضعه أمام الادارة العليا للخطر ٠‏ 


أما أفراد التنظيم الحديث فلا يتخنون مثل هذا الموقف من قرارات 
الرؤساء » لان تبعية التنظيم لادارة مركزية تتولى بنفسها رسم سياسته 
واصدار قراراته الهامة , ثم تركيز مقية القرارات فى أيدى مديريه قد فوتا على 
صغار الرؤساء فرصة اتخاذ قرارات يكون من شأنها التأثير على العلاقات 
الرئاسية ٠‏ يضاف الى ذلك سعى هذا التنظيم الى ترشيد سياسته وتقنين 
عملياته وتركيز عملية اتخاذ قراراته فى ايدى فنيين يتولون الاشراف الدقيق 
على النشاطات المختلفة » عاونهم على ذلك صغر حجم التنظيم وضيق نطاق 
عملياته وحرصهم على رسم خطة دقيقة تفصيلية لكل النشاطات الانتاجية 
التى يمارسها التنظيم ٠‏ ولقد ساعدت هذه الظروف الادارة الاقليمية على 
القبض على مقاليد الامور وتركيز كل القرارات الهامة فى يدها » فتجنبت بذلك 
التوترات التى شهدما التنظيم القديم » وسعت بعد ذلك الى تدعيم العلاقات 
بين مختلف العاملين وتعميق احساسهم بالولاء للتنظيم ٠‏ 
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ولقد كان لهذه الظروف التنظيمية والسياسية تاثيرا بالغا على ثقة 
الرعوسين فى رؤسائهم ٠‏ ففى التنظيم الحديث ذكر هر۷ من أفراد عينته 
أن رؤسائهم يعبرون بالفعل عنهم امام الادارة عندما يطلبون اليهم ذلك , 
بينما لم يذكر سوى ٦ر۸٥‏ من أفراد عيئة التنظيم القديم ٠‏ ولا نستطيع . 
أن تفر هذا الاوك الاق كنوء الطرون التنظيمية والسئاسية الت كات 
العلقات. الركاسية: ف اسان 'التتظيميت » هالتنظيم” الیم ىت كما اوضيحنا 
فى الفصل السابق ‏ لجا الى تدعيم اوضاع الرؤساء عن طريق متحهم 
سوليات والختصاصات: :تضوق الهم ضبط اتسامهم ولدارلتهم: © :وحيتيا 
لجا الى ذلك حصر قنوات الاتصال ف الرثيس المباشر للذى ما لبث أن أصبع 
فة الوضل "مدن لأر سن والادارة للعنا + ولت :مكتة ذلك من الحضول 
على وضع أستراتيجى فى التنظيم تمثل فى اعتماد الادارة العليا عليه ف 
قارا الط يتح زرف مق ا وا و هة و الريك ا 
کان فام الخال ت فة خاسة ت رها للدارة و خاي اكا وار رطا + 
ولقد أحس العمال حينئذ أنهم يدورون فى حلقة مفرغة تبدا من الرئيس المباشر 
وتنتهى يه ٠‏ لذلك نجد أن الذين اتخذوا موقفا ايجابيا من رؤسائهم اما أن 
يكوئوا على صلة شخصية وثيقة بهؤلاء الرؤساء ٠»‏ أو أن يكونوا من 
٠‏ السعداء. القن الهم الحظ درقيس لا تربطة بالآدازة. اليا صلة وكيعة 
بحكم وظينته أو بحكم طبيعة القسم الذى يشرف عليه ٠‏ 

ويبدو أن حظ أفراد التنظيم الحديث كان أسعد من حظ قرنائهم ف 
التنظيم القديم ٠‏ فلكى يدعم التنظيم الحديث العلاقات بين آفراده » رفع 
شعار التعاون والولاء له » حتى يتفادى التنظيم بذلك ظهور صراعات تؤثر 
على اة اوتهدة مكاكة هديرية انام الادازة الركزية + ولد خخ كلك جمذيرى 
هذا التنظيم الى ممارسة تاثير سيكولوجى على العاملين حينما كانوا يرددون 
خلال اجتماعاتهم بهم أن الهدف من الوظاف الرئاسية ليس هو التحكم 
والقهر » بل التوجيه والاشراف الهادىء الذى يجب أن يمارسه ااشرفون - 
على العمال خلال آدائهم لعملهم ٠‏ ولكى يتمكن الديرون من ممارسة 
هذا التاشير السيكولوجى لجاوا الى مطالبة العاملين بخلق « الجو 
الاسرى » حتى يستطيع التنظيم أن يحقق أهدافه الانتاجية » وحتى يستطيع 
العاملون بعد ذلك أن يحققوا 1هدافهم الشخصية التمثلة فى ضمان الحصول 


۱¥ 


على اعلى معدل من الارباح التى يحققها التنظيم ٠‏ وعلى الزعم من صعوبة 
عزل هذه الظروف عن اهداق الديرين وتدعيم مكانتهم واثبات وجودهم أمام 
الادارة المركزية » الا أن الاساليب التى استخدمها هؤلاء المديرون قد خلقفت 
ظروفا تنظيمية وسياسسية استطاع التنظيم أن مفيد منها غائدة محققة ٠‏ 


ونستطيع أن نجد لكل ما. سبق تجسيدا فى موقف واقعى وضعنا فيه 
ار للمتكون ‏ > وترم :هذا الوقك. على تخد دربحة. بخرشن. روسان على 
تقوية علاقاتهم بالمرءعوسين ٠‏ وحينما حصلنا على الشوامد الكمية المعبرة 
عند E CT a‏ لق هزه N LT‏ م حص عن 
الحقيقة كثيرا ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر ١رة5ل!ا/‏ من أفراد عينته أن 
رؤساءحم المباشرين يسعون باستمرار الى تقوية علاقاتهم الشخصية بهم › 
بها لم يككر كلك سوق ۷ن ۸ه من انراد عة القتكليف التميف 3 وم خخا 
اختيار رات ) اتضح أن الفرق بين النسبتين كان دالا احصائيا عند مستوى 
١٠ر ٠ )١(‏ ومن الطبيعى أن موقف أفراد كل من العينتين نابع من الظروف 
السياسية والتنظيمية التى تحكم التنظيمين ٠‏ فقى التنظيم القديم يخضم 
الافراد لسلطة رئاسية تقوم على احترام الرؤساء وتبجيلهم ٠‏ والسعى الى 
تدعيم مراكزمم وأوضاعهم عن طريق التقرب اليهم وتنفيذ تعليماتهم وأوامرهم 
حتى ولو تعارض ذلك مع الغالبية العظمى لأعضاء التنظيم والمتمثلة “فى العمال 
وصغار الموظفين ٠‏ ولا نتوقع من هذا النمط من السلطة أن يسعى الرؤساء الى 
تقوية علاقاتهم بالمرءوسين الا لهدف معين يفيدهم فى علاقاتهم بالادارة العليا ٠‏ 
ولقد دهشت كثيرا حينما تبين لى خلال المقابلات الجماعية التى عقذتها مع 
.عمال الغزل ادراك عؤلاء العمال لذلك الجائب من علاقة رؤسائهم بالادارة العليا, 
ثم ازدادت دهشتى حينما ذكر العمال شوامد تدعم هذه العلاقة » وهى شواهد 
اكدتها مجموعة من ذوى المهن الفنية العليا الذين تختلف مصائحهم ‏ 
بالضرورة ‏ عن مصالح العمال ٠‏ 


وعندما حاولنا دراسة هذا الجانب من علاقة الرءوسين بالرؤساء فى 


)١(‏ ت = مهلار؟ 
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فى تشكينه ٠‏ فخلال سعى ادارة التنظيم الى تدعيم التعاون والسلام بين 
الفثات ١اختلنه‏ حتى تتمكن هذه الادارة من تدعيم موقفها مام الادازة المركزيه 
نجدها تلجا الى الحد من قهر السلطة الرئاسية مستبدلة اياها بما نستطيع ان 
نطاق عليه هنا « روحا صناعية جديدة » تقوم على الولاء الشسديد للتنظيم 
والارتباط الشديد به ومرموزه ٠‏ ولكى تتمكن الادارة من تدعيم هذه « الروح > 
شجعت [ارءوسين على تغيير نظرتهم للرؤساء » فبدلاا من أن يكونوا رمزا 
لاسلطة أصبحوا رمزا للخبرة والمعرفة الفنية ٠‏ ولنا أن نتوقع بعد ذلك ذوبان 
العناصر البيروقراطية التى أبرزها التسلسل الرئاسى ٠‏ والشىء الذى يستحق 
التسجيل هنا هو أنه فى الوقت الذى كانت تسعى فيه الادارة الاقأيمية الى 
تدعيم موقفهم أمام الادارة المركزية م تلدأ الى العناصر البيروقراطية لكى تدعم 
سلطاتها على الافراد كما هو الحال فى التنظيم 'لقديم » بل لجات الى تذويب 
هذه العناصر لكى تخلق ظروفا تنظيمية مرئة تمكنها من تحقيق توحد الافراد 
مخ الآقارة رل كم مم التتظيم ككل بعد ذلك : ٠‏ 


E‏ اكيت ٠‏ الولف e E A‏ أفراد التنظيمين لنمط 
الرئيس الثالى ٠‏ ففى التنظيم التديم قدم الذين عانوا من تعسف الرؤساء 
وسيطرتهم نمطا مثاليا للرئيس جاء تعبيرا حقيقيا عن' مشاعر الاشياء التى 
كانوا ا كدو اكيم ٠‏ فلقد ذكر ر٥۸‏ من لقره هذا التنظيم أن 
الرئيس الثالى فى نظرهم هو ذلك الذى يتمتع باخلاق طيبة E‏ 
الافرأد من مفهوم د الاخلاق الطيبه » ليشمل حسن , معاملته المرؤسين :¿ 
ووقوفه الى جانبهم وقت .الحاجة + والوضوعية والحياد فى معاملته اياأهم ٠‏ 
وحيئما يردط هؤلاء الافراد هذة. الخصائص بنمط الزئيس الثالى + غانهم 
يحاولون اسقاط ما افتقدوه فى رئيسهم ورسم صورة مثالية ‏ الى حد ما - 
لا ينبغى أن يكون عليه رئيسهم ٠‏ اما أفراد التنظيم الحديث فلم يؤكدوا 
كثيرا مفهوم «١‏ الاخلاق الطيبة » (. اركة/ ) > بل ان مقابلاتى مع عمال 
قسم د هندسة اأصنع » قد كشفت عن أن هذا المنهوم لم يكن يحتل أهمية 
كبيرة فى تصورهم للنمط الثالى للرئيس , بل انهم ضيقو! من نطاقة ليقتصر 
على الحياد فى معالجة المرءعوسين ٠‏ ومن الواضح أن تصورهم هذا يعكس 
« الرؤح الصناعية الجديدة ٠‏ ألتى' تبنتها الادارة الاقليمية » والتى تمكنت من 
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خلالها القضاء على كل ما يمكن أن يخلق صراعا أو توترا بين مختلف فثاته 
التنظيم: ٠‏ وكنتيجة لذلك نجد أفراد هذا التنظيم يستبدلون خاصية د الاخلاق. 
الطيبة » التى يجب أن تتوافر فى الرئيس بخاصية آخرى هى مهارته ودرايته 
وكفاءته فى العمل ( ۸ر٠۷‏ ) ٠‏ ولقد فرض هذه الخاصية اعتماد الوظائفه 
الاشرافية فى هذا التنظيم على درجة عالية من المهارة » فرضها التعقد 
التكنولوجى ودقة اجزاء انتج وتعرض هذا المنتج للتغير المستمر ٠‏ 


ولا نستطيع أن نقنع بتفسير النمط الثالى للرئيس الذى تدمه أفراد 
التنظيمين تفسيرا ظاهريا » ذلك لان هذا النمط لم دظهر من فراغ تنظيمى ٠‏ ففى 
التنظيم القديم نجد تأكيد!ا واضحنا على خاصيتين هامتين هما : موضوعية 
الرئيس فى علاقاته بالمرعوسين ( #ارلاه/ ) » ودفاعه عن المرءوسين أمام الادارة 
العايا ( ۷ر٠٠‏ ) وعندما نفذنا الى الواقم التنظيمى الذى عبر من خلاله أفراد 
هذا التنظيم عن النمط المثالى للرئيس ٠‏ وجدنا أن هذا النمط يمثل استجابة: 
طبيعية لعلاقات رئاسية اتسمت بقدر كبير من « الخصوصية » فى معاملة 
اللرعوسين » وتميزت بنزعات وصولية تمثات - بالفعل ‏ فى سعى الرؤساء 
الى تدعيم أوضاعهم بتدعيم اوضاع مديرى الادارة العليا ٠‏ ولقد جاء كلك 
كله على حساب جوانب تنظيمية اخرى كان من الممكن أن يشير اليها هؤلاء 
الافراد عند تعبيرهم عن النمط الثالى للرئيس ٠‏ فهم لم يعتموا - مثلا _ 
بتوضيح كناءة الرئيس فى العمل » لان مسمألة الكفاءة لا تعنيهم بقدر ما تعنيهم 
قدرة الرئيس على اقامة علاقات طيبة مع مرءوسيه , علاقات قوامها الموضوعية 
والحياد والولاء لاقسم الذى يرأسه لا للادارة العليا ٠‏ أما أفراد التنظيم الحديث. 
فلم يهتموا بما احتم به قرناؤهم فى التنظيم القديم » لان اداراتهم الاقليمية 
ضمنت لهم سلاما حقيقيا وحالت بينهم ودين صراعات كان من الممكن أن. 
خنشا لولا أن الادارة تبنت استراتيجية ارتكزت على بث روح التعاون بين. 
الاذراد خشية تهديد وضعها أمام الادارة المركزية ٠‏ ولعل ذلك هو السيب الذى 
من أجله اكد افراد هذا التفظيم خصائص لا ترتبط بسمات شخصية الرئيس 
بقدرماترتبط بكفاءته الفنيهوتدرته على تنظيم أعمالمرءوسيه تنظيمادةيقارشيداء 


° 


واذا كان تحليلنا السايق قد كشسف عن جانب من العلاقات الرتاسيه 
السائدة بين أقسام التذظيمين ٠‏ الا أنه لم يكشف عن طبيعة العملاقات 
الاحتماعية السائده دين جماعات العمل . وهى علاقات لا تقل فى خطررتها عن 
العلاقات الرئاسية ٠‏ لأنها تسهم أيضا ‏ وبنفس الدرجة ‏ فى تحديد طابعتوازن 
القسم. التنظيمى ٠‏ وحينما حاولت دراسة العلاقات الاجتماعية داخل جماعات 
العمل حصلت على شوامد كمية وكيفية تكشف عن أن هذه العلاقات ظهرت 
وتطورت كاستجابة للظروف التنظيمية والسياسية والاقتصادية التى خضع 
لها التنظيمان ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر ۸ر٥٠‏ / من أفراد عينته أن لهم 
بالفعل ‏ صداقات بزملاء يعملون معهم فى نفس الوقت » وف التنظيم القديم 
أقر ذلك أيضا ۷ر٠۷/‏ من أفراد عينته ٠‏ من الواضح اذن أن كثافة العلاقات 
الاجتماعية واحدة تقريبا فى أقسام التنظيمين › لكن الامر يحتاج الى مزيد 
من التأمل والتحليل ٠‏ 


ان العوامل التى دفعت أفراد أقسام التنظيم القديم الى اقامة علاقاث 
مدا بسر ملام تخل ب أن لم رض ت عق :كلك الك ذيت رتاه 
فى التنظيم الحديث الى ذلك ٠‏ ففى الاول ( القديم ) لجا أفراده ‏ وأغليهم من 
الال مذ ا اة مده العلزفات كرد فل الارن و للاسظنة: ف 
لحكامهم عليهم + وكاستجاية لتلك: العلاقة الغامضة إلى خريطهم بالادارة 
العليا ٠‏ ولقد كانت هذه العلاقات هى الحل الوحيد الممكن الذى من خلاله 
يستطيعون اقامة جبهة قوية تقف فى مواجهتهم ٠‏ ويبدو أنهم حققوا نجاحا 
ملحوظا من خلال هذه الاستراتيجية » حينما تمكنوا من تنظيم احتجاج عام 
على رؤسائهم وعلى مديرى الادارة العليا بعد أن فشل التنظيم فى تحقيق أرباح ٠‏ 
وة اتان امال احسافن: الاتتسان نةا تقلت وة العال و الكش 
رئيس مجلس الادارة الى وظيفة أخرى وعينت بدلا منه رئيسا آخر ٠‏ ولعل 
ذلك يستطيع أن يفسر أنا انه برغم كبر حجم أقسام هذا التنظيم وعدم 
ملاءمتها لاقامة علاقات مواجهة قوية بين العمال 2 والظروف التكنولوجية 
والفيزيقية للتى فرضت على العمال العزلة خلال آدائهم لعملهم + مرغم كلك 
كله استطاع العمال أن يقيموا علاقات أولية قوية لكى يدعموا موقفهم أمام 
[للاحظين والمشرفين » ولكى يثبتوا للادارة العليا انهم أحق من هؤلاء المشرفين 


۲1 
(م  ١١‏ النظرية الاجتماعية ) 


بللثقة ¢ لأنهم هم عماد التنظيم ٠‏ و ممم الندن تعمد علبهم ده الادارة اعتماد1آ 
حقيقنا > 


أما علاقات جماعات العمل فى التنظيم الحديث فكانت علاقات مقصودة 
الى حد بعيد » سعت الى اقامتها الادارة الاقليمية وحاوات خلق الظروف 
الملائمة لتدعيمها ٠‏ وهنا نجد هذه الادارة مدغوعة بأيحيولوجيه خاصة تبذتها 
لكى تقف فى موقف تستطيع من خلاله مواجهة بطش الادارة المركزية وقسوتها 
ثم تدعيم مكانتها فى هذه الادارة فى الوقت الذى تضمن فيه اقامة علاقات 
طيبة بين مختلف فثات العاملين ٠‏ ولقد عاون على ذلك عوامل تنظيمية 
أخرى لعل أهمها صغر حجم أقسام هذا التنظيم وتشابك عملياته الانتاجية ٠‏ 
ولقد بدا ذكاء الادارة الاقليمية واضحا حينما حاولت الافادة من هذين العاملين 
فى تدعيم مكانتها فى الادارة اأركزية وفى تثبيت وضهها فى التنظيم ٠‏ فهى لم 
تتردد فى استغلال صغر حجم التنظيم كمبرر للمطالبة بتحقيق « جو أسرى »> 
تشيم فيه علاقات م ااودة والحب » > ولم تتردد بعد ذلك فى استغلال تشسابك 
عمليات الماتج فى تدعيم هذه العلاقات » حينما رفعت شعارات تير الى أن 
جودة المنتج تتوقف على تعاون العمال وتكاتفهم » وأن تقصير أى منهم 
سينعكس بالضرورة عليهم جميعا 

ثانیا ‏ #اتنظيم كنسق : توازنه وتكاهله 

كشف تدايلنا السابق عن ديناميات التكامل على مستوى الاقسام 
التنظيمية ٠‏ ديد أن هذا التحليل لا يستطيع وحده أن يعكس لنا حقيقة مآ 
يدور على مستوى التنظيم ككل » لان المشكلات التى تنشا على مستوى التنظيم 
ككل تختلف فى مصادرها ونتائجها عن تلك التى تنشآأ على مستوى أقسامه 
الفرعية ٠‏ وعلى الرغم من أن تحليلتا السابق قد فرض عاينا ‏ فى بعض 
الاحيان الصعود الى مستوى التنظيم » الا أن هذا الصعود كان مطلبا 
ضروريا لتفسير بعض الشكلات الخاصة تفسيرا شاملا - فالقسم التنظيمى 
وان كان يتمتع بقدر من الاستقلال » الا انه فى اوقت عيثئه وحدة تنظيمة 
تابعة لوحدة تنظيمية أكبر تتاثر بما يحدث فيها وما يطرا عليها ٠‏ ومن 
المتوقع بعد ذلك أن يتناول تحليلنا عمنا المشمكلات التنظيمية العامة للرتيظة 
بتوازن وتكامل التذنظيم دبوصغه نسكما كلنا يسعى الى تحقيق أهداف محددة. 


Y۲ 


وعندما حاولنا دراسة نوازن التنظيم لجانا الى مشكلة تنظيمية عامة 
تمثل جوهر هذا التوازن وتعكس كثيرا من الديناميات السائدة عن التنظيم ٠‏ 
ففى سياق دراستنا لعلاقة الادارة العليا بالافراد اتضع لنا أن تلثى أفراد 
التنظيم الحديث ( 1١‏ ) يستشعرون القرب من ادارة تنظيمهم ٠‏ بينما لم 
يعبر عن هذا الاحساس سوى ٤١‏ / من أفراد التنظيم الحديث ٠‏ وباستخدام 
اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين النسبتين كان دالا احصائيا الى حد بعيد 
( ١١٠ر‏ ) ٠ )١(‏ ومن الطبيعى أن يدعم هذا الفرق تفسيرنا السابق لعلاقة 
الادارة العليا بالافراد فى كل من التنظيمين ٠‏ تلك العلاقة التى كانت فى التنظيم 
الحديث قائمة على ايديولوجية تبنتها ادارته لكى تحقق أفضل توفيق ممكن 
بين حرصها على تدعيم مكانتها أمام الادارة المركزية وتثبيت سيطرتها على 
التنظيم بطرق خفية آشرنا اليها فى مواضع سابقة ٠‏ ولقد اتخذت هذه 
العلاقة فى التنظيم القديم شكلا مختلنا ومعقد! الى حد ما ٠‏ فثمة توتر دائم 
بين العمال ورؤسائهم » أمتد بعد ذلك ليشمل الادارة العليا حينما طرات 
احداث تنظيمية كبرى زاحت هذا التوتر حدة وشدة ٠‏ وف مقايل ذلك نجد 
تجالفا دائما بين الادارة العليا ونوى الاوضاع الرئاسية وخاصة أولئك 
الذين يستطيعون ‏ بحكم وظائفهم ‏ ممارسة السلطة والقهر على طبقة 
الال ا ا 


وبرغم وضوح العلاقة بين الادارة العليا والافراد فى كلا التنظيمين › 
ال لها له كزال-يماجة الى ككف لبمادها وللتوى الت ساك قى احدافيا + 
فلقد أوضحت شواهدنا الكمية والكيفية أن إفراد الاقسام الادارية والمالية 
فى للتنظيم القديم قد عبرو! عن احساسهم الشديد بالقرب من الادارة العليا . 
بينما عبر أفزاد الاقسام: الانتاجية عن ضعف هذه الاحاسيس ووصولها ف 
بعض الاحيان آلى درجة العداء ٠‏ ولا نستطيع الاكتفاء بالاعتماد على موقع 
هذه الاقسام من الادارة العليا ٠‏ فبرغم أهمية هذا الوقع فى تحديد علاقتها 
جهذه الادارة » آلا أن الامر يتطلب منا فحص العوامل التى منحت هذا !اوقع 
الاهمية الخاصة التى احتلها فى هذا التنظيم ٠‏ ولقد لجريت حول هذه النقطة 
مقابلتين حرتين ؛ الاولى مع أحد مديرى الادلرة العليا » والثائية مع 'ثنين 


)١(‏ ت = كر؟ 
FY‏ 


من كبار موظفى الادارة المالية والادارية ٠‏ وف المقابلة الاولى أوضح الحير 
الكبير أن اهمية الاقسام الادارية والمالية بالنسبة للادارة العليا تعود لأى 
المهام لتى تقوم بها هذه الاقسام » فهى تتولى كل الامور المتعلقة بميزانية 
التنظيم والتوظيف والمحافظة على النظام وتدعيمه ٠‏ فضلا عن الامور الاخزى 
اللتعلتة بامنه وعلاقاته بالعالم الخارجى ٠‏ أما فى المقابلة الثانية فقد أشار 
الموظفان الكبيرإن الى 1همية قسميهما بالنسبة للادارة العليا من منظور 
مختلف الى حد ما ٠‏ فالادارة العليا هى مصدر التوجيه المباشر لقسميهما › 
ت الى دا قن وظائف تكم كل ماهر الادارة: الفا الى 
تتولى رسم سياسة التنظيم واتخاذ قراراته الهامة ٠‏ وبغض النظر عن تصور 
الادارة الا لوظيفة الاقسام الادازية آو تضوز افزاد هذه الاقسام للوظيفة التى 
تؤنبها أقسامهم + فان الحقيقة التى تسكحق التستجيل هتا هى ان احساس 
اغراد الاقسام الادارية بالقرب من الادارة العليا يعود الى الارتباط العضوى بين. 
هؤلاء الافراد بالادارة العليا » ذلك الارتياط الذى فرضه وجود ادارة عليا مؤلفة 
من مديرين يرسمون من قمة التنظيم سياسته ويتخذون منها أيضا قراراته ٠‏ 
واكن ندرا غرارلتهم هذه لد وان ملجاوا الى ضغان الايريق: ف الاقسام, 
الادارية لكى يحصلو! منهم على معطيات هذه القرارات ٠‏ 


ويبدو أن قرب اغراد الاقسام الادارية من اد'رة التنظيم الحديث لم يكن 
على نفس هذه الدرجة من الشدة » ذلك لان الادارة الاقليمية تبنت منذ البداية 
ايديولوجية تقوم على تذويب الفوارق بين الاد'ريين والعمال حتى تتمكن 
من تدعيم « السلام ؛ الذى كان هدفا لم تتحول عنه لحظة واحدة منذ انشىء 
التنظيم ٠‏ ولقد فرضت هذه الايديولوجية على الادارة الاقليمية التقرب من 
العمال وربطهم بها » وبذلت لتحقيق ذلك جهودا مضنية أشرنا الى بعضا منها 
فى موضع سابق ٠‏ لذلك لم يكن من الغريب بالنسبة لنا أن نجد العمال وصغار. 
الموظفين يعبرون لنا عن احاسيسهم بالقرب من الادارة العليا ورضائهم عن 
السياسة التى تتبعها هذه الادارة نحوهم » بل لقد وصل الامر بفريق منهم الى 
حد القول بان « العلاقة التى تربطهم بالادارة أوثق وأتوى وأعمق من العلاقة 
التى تربط الاداريين بها '* 1 

كذلك أوضحت شواهدنا الكمية أن هناك ظروفا تنظيمية خالصة لم 


YE 


نلعب دورا واضحا فى تدعيم احساس الافراد بالقرب من الادارة العليا ٠‏ فعندما 
تم الربط دبن مدى هذا الاحساس ووضوح اختصاصاتهم 2٠‏ ظهر عدم التقاء 
واضح بين الظاهرتين على مستوى التنظيمين ٠‏ وعندما تم الربط بين مدى 
هذا اا و اا فكو رالمات الرظاكك» اة ا 
كا واا وا م م الم اک ار ر ك 
الذى كانت قيمته دالة عند مستوى ١٠ر )١(‏ » ومعامل الاقتران الذى بلغت 
E a‏ مقي :لكا اقل NE‏ على ENE‏ 
الحديث » ومرة أخرى نجد هنا ما يدعم تفسيرنا السابق تدعيما جزئيا ٠‏ ففى 
التنظيم القددم *اتفكست: التوكولت: التتقايسية الى هرك فيه على :الات 
القن 'لكناها ميق رانين ق اقول _تحضفة بدني خان 
امان اراد ها ااي ارت ون ا ااا كان مدر ا ی عمد كويد 
على طبيعة اختصاصات وظائف مديرى هذه الادارة » وتلك قضية أوضحناها 
فى موضع سادق بشىء من التفصيل ٠‏ 


وبرغم عدم ارتباط الظروف التنظيمية السابقة بقضية احساس الافراد 
بقربهم من الادارة العليا » الا أن هناك ظرفا تنظيميا دعم هذا الاحساس 
وتشابك معة الى حد كبير ٠‏ وبتمثل هذا الظرف فى مدى حرص الادارة العليا 
قى كلا .التنظيمين عانى توضيح قراراتها للافراد » فقى التنظيم الحديث اتضج 
أن هناك التقاء واضحا بين الاحسلسن بالقرب من الادارة العليا وحرض هذه 
الادارة على توضيح قراراتها لافرادعا حيث كانت قيمة ( كا ۲ ) دالة عند 
مستوى ١٠ر‏ (۲) ٠‏ أما معامل الاقتران فّد بلخ ١5رء‏ وفى التنظيم القديم كانت 
.قيمة ( كا ۲ ) دالة أيضا ولكن عند مستوى أبعد ( ١۰٠ر‏ ) () ٠‏ مما ترتب 
عليه ارتفاع معامل الاقتران ليصل الى ٤۷ر٠‏ ولا شك أن تحليلاتنا السابقة 
قد تضمنت بداية للعلاقة بين هاتين الظاهرتين 2 لانها أوضحت كيف 
أن بناء الاتصال فى التنظيفين كان غاملا حاستقها من العوامل التى حددت 


() کا٣‏ = ۷ر٦‏ 
رم كام = اار٦‏ 


Yo 


ماعل الأقرات من الأذازة :المتنا" : كلك الوت اللقق کان ا الى يكذ تة 
لبحانيا" الى بهد يعد فى ا اه كم ار ی 
ادارته 9 


ادو اق الال “ف كلد ام كا اك الاعات اكيفية ينذا 
واغتربا عن الادارة لعليا ٠‏ فلقد عزى ١ر٣٤‏ / من الذين أقروا البعد عن 
الادارة العليا فى التنظيم..الحديث ذلك الى طبيعة العمل الذى يمارسونه فى 
مقابل 8ر١ا#/‏ فى التنظيم القديم ٠‏ ولقد عبر لنا فريقان من عمال التنظيمين » 
اال عمل :ف لهي الل الاح ااه الم ,تو القاتى كيل فد ك 
مراقبة الجودة » التابع للتنظيم الحديث عن جائب من هذا الموقف ٠‏ بيد أن 
ارا ق الت تكن واا ی ا اة اود رى 
التنظيم الحديث لم يرجم اغترابه عن الادارة العليا الى أساليب معينة تمارسها 
هذه الادازة عم دل رهه الى اة الل داه للت كترظن عله زا 
عما يدور على مستوى الادارة ٠‏ فالاغتراب اذن أساسه تكنولوجى ولیس 
ادارى ٠‏ لأن الظروف السياسية التى خضعت لها الادارة الاقليمية فرضت 
عليها التقرب الى العمال حتى تتمكن من تحقيق أهداف التنظيم وتدعيم وضعها 
امام الادارة المركزية ٠‏ أما فريق التنظيم القديم فقد عزى اغترابه عن الادارة 
الفا الل غوامل آدارية 'خالضنة اممها اتفال الادارة اللا يمضنالكها الخاضة 
وعدم سعيها للاقتراب من العمال وتدعيم صلتها بهم » على الرغم من !ن الظروف 
التكنولوجية التى يعمل فى ظلها مؤلاء العمال تمثل مجالا خصبا لنمو الاغتراب 
لينو عن الآذازة الا فخت نل دن مكف فاك الم :م ولق نك 
ذلك انا حينما ذكر 5ر55م من هؤلاء الأفراد أن أحد أسباب احساسهم 
بالاغتراب هو عدم سعى الادارة العليا الى الاقتراب منهم وتدعيم الصلة بهم › 
بينما لم يذكر سوى 5ر٠5‏ /ر من قرنائهم فى التنظيم الحديث ٠‏ 

وهناك بعد ذلك ظرف تنظيمى هام عاون على تشكيل علاقة للعمال 
بصفة خاصة بالادارة العليا فى التنظيمين هو الحجم: ٠‏ ففى التنظيم القديم 
عزى ١ر١٠‏ من للذين استشعرو! البعد عن الادارة العليا ذلك الى كير حجم 
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التنظيم الى الدرجة انتى أصبح بمقتضاها عائقا حال بينه وبين تحقيق نظام 
اتصال جيد » بينما لم يقر ذلك سوى ١٥ر۲‏ / من قرنائهم فى التنظيم الحديث٠‏ 
وعندما أجرينا تحليلا احصائيا على هاتين النسبتين اتضع أن الفرق بينهما 
كان دالا احصائيا الى حد بعيد ( ١۰٠ر‏ ) ٠ )١(‏ على 'ننا لا نستطيع أن نقبل 
هذا التاثير الكبير للحجم التنظيمى » فهو وان كان يرتبط باغتراب العمال 
وصغار الوظنين عن الادارة العليا ٠‏ الا أن هناك ظروفا تنظيمية وسياسية 
اخرى لعبت دور! فى هذا المجال لا يمكن اغفاله ٠‏ فاذا ما صاحب كير الحجم 
عدم حرص الادارة العليا على الاقتراب من العمال وتدعيم. صلتها بهم وتحسين 
قنوات الاتصال كما هو الحال فى التنظيم القديم » فستكون النتيجة الحتمية 
لذلك هى احساس العمال بالاغتراب والانفصال عن هذه 0 ٠‏ ومن هنا 
يمكن القول أن الحجم التنظيمى لا ينهض وحده عاملا مستقلا يحدد موقف 
العمال من الادارة م ولكن دوره ووزنه فى هذا المجال يتوقف على ظروف 
اخرى كثيرة ٠‏ ولقد افادت. ادارة التنظيم الحديث أفادة بالغة من صغر 
حجم التنظيم » فتبنت ايديولوجية كان أحد دعائمها بث « الروح الاسرية » 
فى نفوس أفراده حتى تضمن تحقيق السلام بينها وبين هؤلاء الافراد » وحتى 
تتمكن بعد ذلك من تدعيم مكانتها أمام الادارة المركزية ٠‏ ولا نستطيع أن 
نذهب هنا الى أن ضغر حجم هذا التنظيم كان الظرف التنظيمى المثالى الذى 
مكن ادارته الاقليمية من بث هذه « الروح الاسرية ٠‏ » ولكنه كان ظرفا 
إحسئت هذه الادارة استغلاله فى تدعيم مكأنتها ووددت فيه ما يتسق مج 
الايديولوجية العامة التى تبنتها ٠‏ ومن خلال هذا الموقف يمكننا أن تستئتج 
أن موقف الادارة الاقليمية من الادارة المركزية كان سيفرض عليها أبديولوجية 


تقوم على توازن التنظيم حتى ولو كان هذا التنظيم ذا حجم كبير ٠‏ 


ويددو أن التنظيمات الشعبية كانت سببا من أسياب اغتر'ب العمال عن 
الادارة العليا ف التنظيم القديم ٠‏ فلفقد عزى درا ا / من الذين قروا احساسهم 
بالبعد عن الادارة العليا ذلك الاحساس الى عدم فعالية التنظيمات الشعبية وعلى 


()ات = ١اكرة‏ 
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والعاملين » دينما لم يذكر ذلك سوى ١ره‏ / من قرنائهم فى التنظيم الحديث ٠‏ 
ولقد كشف اختبار « ت » عن وجود فارق دال احصائيا بين النسبتين عثد 
مستوى ١١٠ر ٠ )١(‏ على أن موقف التنظيم السياسى يتطلب منا هنا وقفة 
قصيرة نحلل فيها علاقته بالادارة العليا والعمال ٠‏ ففى التنظيم القديم اتخذ 
العمال من قادة التنظيم السياسى موقفا عدائيا نابعا من احساسهم بان أفراد 
هذا التنظيم ما هم الا أدوات طيعة فى يد الادارة العايا تستخدمها لاغراضها 
الخاصة المتمثلة فى محاولة اقناع العمال بسلوك الادارة العليا ٠‏ أما مؤلاء القاده 
فهم ‏ فى نظر العمال ‏ فئة من الوصوليين والانتهازيين الذين أعمتهم مصالحهم 
الخاصة عن اداء لوظائف التى يحب أن يؤدونها والتقرب الى الادارة العليا 
على حساب العمال والواقع أن نظرة العمال الى هؤلاء القادة لم تكن تختلف 
كثيرا عن نظرتهم للمديرين » أن لم تكن أسوة بكثير ٠‏ ولقد كشفت المقابلات 
الجماعية ااتى عقدتها مع عمال قسمى الغزل والنسيج عن اتجاه سلبى نحو 
هؤلاء القادة » حتى أن اأبعض قد وصفهم بانهم جزء لا يتجزء من الادارة 
العليا » وأن مهمتهم الاساسية التجسس على العمال لصالح الادارة وتقديم 
تقارير سرية توضح اتجاهات العمال نحوها والاحاديث التى تثار بينهم ٠‏ 
ولقد عبر لى أحد هؤلاء العمال عن ذلك تعبيرا بليغا حين قال : « أن علاقة 
أعصاء لجنة العشرة بالادارة أقوى من علاقتهم برؤسائهم السياسيين » ٠‏ 


وعلى الرغم من أن أدارة التنظيم الحديث قد أستقطبت قادة التنظيم 
السياسى 0 ألا أن هذا الاستقطاب كان لاسياب مختلنة تماما ٠‏ فالادارة 
الاقأيمية خلال سعبها الى خد الجهود لتحقيق توازن التنظيم وتكامله ٤‏ 
لجأت الى قادة التنظيم السباسی واقنعتهم دان أحد مهامهم معاونتها على 
إداء وظائفه ومهامه وقد وحد قادة التنظيم الأسياسى فدما ذكرته الادلرة 
الاقليمية مطلبا ضروريا فاستجابوا لكثير من تعليماتها » عاونهم على ذلك ما 
استشعروه لد هذه الادارة من ندة حسئة ورغبة حتيقية ف تدعيم استقرار 


التنظيم ٠‏ ولم تغفل ادارة التنظيم الاشادة بفضل قادة التنظيم السياسى ف 


)١(‏ ت = ۷ار 


۳۲۸ 


عض الواقف › كما لم تغفل الاستعانة يهم فى بعض الظروف ٠‏ ولقد حققت 
هذه الادارة بذلك هدنا لم 8 تستطع أدارة الت لتنظيم القديم تحقدقه > لأنها تمكنت 
.من التوقفيق بنجاح بين مصالحها المتمثلة فى تدعيم الاستقرار التنظيمى ومهمة 
.قادة التنظيم السياسى التمثلة فى الرقاية الشعبية لما يدور فى التنظيم ٠‏ 


وق اض تعسواكنا السنايقة وتكننا ان ترم أن ؤرات؟ التاق الافزاد 
بالتنظيم واستمرارهم فيه تؤثر بشكل مباشر او غير مباشر على توازنه 
بواستقراره ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر آكثر من خمس افراد عينته ( ۷ر١٣‏ ) 
انهم اأتحقوا بتنظيمهم لأنهم وجدوا فيه امتيازات مادية ومهنية لم تتوفر 
كثيرا فى تنظيمات صناعية أخرى » بينما لم يقر ذلك سوى ١را‏ / من افراد 
التنظيم القديم ٠‏ وعندما اجرينا اختبارا احصائيا عاى هاتين النسبتين اتضح 
أن الفرق بينهما كان دالا عند مستوى ١١٠ر ٠ )١(‏ ومن الطبيعى أن تعكس 
-هاتان النسبتان ظروفا تنظيمية بالغة الاختلاف 2 بحت واضحة فى موقفب 
آخر أشار فيه أكثر من نصف أفراد التنظدم القديم ( 85/ ) أن سيب 
التحاقهم بهذا التنظيم يعود الى أن العمل الذى يمارسونه فيه هو مصدر دخولهم 
التى يواجهون بها 1عباء الحياة ٠‏ بينما لم يشر الى ذلك من أفراد التنظيم 
الحديث سوى ۷ر١٣ ٠‏ ولقد أوضخ التحليل الاحصائى مرة اخرى أن الفرق 
بين عاتين النسبتين كان دالا عند مسثوى ۲٠ر٠‏ (؟) ٠‏ ولو حاولنا النفاة الى 
ما وراء هذه الشواهد الكمية ٠‏ لاحظنا أن مبررات التحاق افر'د التنظيم الحديث 
.به تنطوى على قدر من الايجابية ٠‏ فالتنظيم ليس مجرد مكان عمل يحصلون 
منه على مكافاة فى مقابل اسهام » ولكنه يتضمن. عناصر ايجابية جعلتهم 
وتقنايته كا نو ام و ا ی فك رطالا ا ا تار ا 
.فيه ٠‏ أما مبررات التحاق أفراد التنظيم القديم به فكانت تقليدية الى أبغد 
.حد » ان لم تنطوى على عناصر سلبية ٠‏ فعتدما التحقوا بتنظيمهم لم يكن أمامهم 
خيار أو تفضيل بينه وبين تنظيمات اخرى ء ويبدر أن هذا الوضع لا يزال 
تقائم حتى الآن ٠‏ ففى المقابلات الجماءية التى عقدناها مع عمال الغزل والنسيج, 

)١(‏ ت = لاور» 
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اتضح أن فرصة مؤلاء العمال فى الانتقال الى صناعة اخرى كانت فرصا ضئيلة 
للغاية ٠‏ لأن بساطة عمليات هذه الصناعة وتءودهم على ممارستها لفترة- 
طويلة شكلتا حاجزا نفسيا لم يستطع هؤلاء العمال تخطيه لكى يكتسبوا 
مهارات أكثر تقدما ٠‏ ولقد سيب ذلك للعمال قلقا دائما مصدره الرغبة ق. 
اكتساب مهارات جديدة تمكنهم من العمل فى التنظيم من مركز قوى وافتقادهم, 
القدرة على اكتساب هذه المهارات ٠‏ 


بيد أن ذلك كله لا يمنعنا من تأكيد حقيقة عامة شاعت فى التنظيمين. 
بدرجة واحدة تقريبا » وهى انهما كانا يمثلان بالنسبة لافرادهما فرصة 
العمل المتاحة أمامهم وقت أن التحقو! بهما ٠‏ ولقد أقر ذلك /ارااه / من 
أفراد عيئة التنظيم الحديث و ل/ارمه/ر من افراد عينة التنظيم القديم ٠‏ 
ولا شك أن هذه الحقيقة تعكس ظواهر تنظيمية عامة أكثر مما تعكس ظو'هر 
تنظيمية خاصة ٠‏ فالتنظيمات الصناعية اللصرية وقت نشاة اأتنظيم القديم. 
كانت محدودة التطاق » بحيث كانت فرصة العمل فيها أملا لكثير من أأذبن. 
كانوا يسعون وقتئذ الى عمل صناعى يحقق دخلا على من العمل الزراعى ٠‏ 
وما ينطبق على التنظيم القديم ينطبق ‏ بدرجة أقل ‏ على التنظيم الحديث. 
نظرا لاتساع نطاق التنظيمات الصناعية » وادخال صناعات جديدة لم تكن. 
مألوفة 2 كان هذا التنظيم واحدا منها وبرغم ذلك فلا يزال البناء المهنى 
الصناعى المصرى محدودا نسببا » لان التنظيمات الصناعية الجديدة 
لا تستوعب الا نسبة محدودةق من قوة العمل الراغية فى الالتحاق بهذه. 
التنظيمات ٠‏ ومن عنا يمكن القول أن مسالة الالتحاق بالتنظيم والاستمرار 
فيه تعد مسالة تدر لا تتدخل فيها الارادة الانسانية كثيرا ٠‏ ولا ينطبق ذلك 
على العمال وحدهم . ولكنه يسمل الجماعات المهنية الاخرى ٠‏ ففى التنظيم, 
الحديث ذكر لى عدد من مهندسيه أن التحاقهم بهذا التنظيم كان أمرا مغروضا 
عليهم , لأن توزيعهم على التنظيمات المختلفة يخضع لسياسة عامة تتبعها. 
الدولة ٠‏ 


من دلالات اجتماعية وتدذظيمية هامة تعبر عن طابع توازن التنظيم > الا أن 
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مناك عوامل عديدة تستطيع أن تعكس بشكل مباشر ديناميات هذا التوازن: 
ولكى نبسط دراسة هذه الديناميات لجأنا الى عدد من الدلائل تشير ف 
مجموعها الى القوى التى أسهمت. فى تشكيل توازن التنظيمين ٠‏ وأول عذم 
الدلائل احساس الفرد بالدور الذى تؤديه وظيفته للتنظيم ٠‏ فكلما ازدلد 
الاحساس بأهمية هذا الدور توقعنا تكاملا أوضح وتوحدا أعظم مع التنظيم. 
ولقد كشفت شو'هدنا الكمية عن أن الغالبية العظمى من أفراد التنظيمين قد. 
أقرو! احساسهم باهمية وظائفهم + وان بدا ذلك أوضح ف التنظيم الحديث 
منه فى التنظيم القديم ٠‏ ففى الاول بلغت نسبتهم /اركم/ وفى الثانى بلغت. 
٠ //١‏ وباستخدام اختيار ( ت ) اتضح أن الفرق بين ا:نسبتين كان دالا 
احصائيا عند مستوى ۲٠ر ٠ )١(‏ وبرغم ايماننا الشديد بصدق ماتين.. 
النسبتين » الا أن الاعتماد المطلق عليهما ينطوى على تضليل وقصور ء ذلك. 
لان النظرة العابرة لهما تشبر الى أن أفراد التنايمين يخضوون لظروفه 
ننظيمية وسياسية متمائلة 2 وهذا مالا تؤكده تحليلاتنا السابقة ٠‏ فأفراد 
التنظيم الحديث عبروا عن أهمية وظائفهم فى التنظيم تعبيرا يكشف عن وعى. 
عميق بهذه الأهمية ٠‏ ولتد ساعد على ذلك اخذ ادارة هذا التنظيم بأساليب 
الادارة العملية التى تقضى. دبوضم كل عضو فى مكانه اللائم » كما ساعدها 
على ذلك صغر حجم الجهاز الادارى وضيق نطاق العمليات الانتاجية ٠‏ ومن.. 
الطبيعى أن تنعكس هذه الامور على نظرة الافراد لوظائفهم ٠‏ فاستشعرو! 
أمميتها والدور الذى تؤديه للتنظيم ٠‏ أما أفراد التنظيم القديم فقد عبرو! عزي. 
أهمية وظائفهم فى التنظيم تعبيرا مطلقا ء لاتهم يعتتدون أن وظائفهم قم 
أنشئت لكى تخدم ١هداف‏ التنظيم » وهذا هو علة وجودها فى نظرهم ٠‏ 


وفى حدود هذا الاتجاه العام كشفت شو'هدنا الكمية عن اختلافاته 
ملحوظة داخل التنظيم الواحد ٠‏ ففى التنظيم القديم اختافت اأحاسيس. 
الجماعات المهنية بأهمية المهام التى تؤديها باختلاف موقعها من الادارة العليا" 
ونظرتها الخاصة الى النشاطات التنظيمية ٠‏ فالكتبه وعمال الانتاج وعمال. 


ات لل كن 


N 


الرغم من انها مئل جوهر نشاطاته واساس وجوده ٠‏ ولا نستطيع أن نقنع 
بتقسير ذلك فى ضوء تصور جهل العمال باهمية وظائفهم » فذلك تفسير 
لا يستقيم مم حقيقة ادراك الغمال للواقع التنظيمى الذى يعيشون فيه ادراكا 
مدقا + والشدىء الذى:فتدو متسقا مع كنسيراتنا السابقة خو أن أفراك العمال 
لأهمية وظائفهم لا ينفصل عن تصورمم للادارة العليا واللكانة التى تخلعها على 
الات ااا م ا ولق اكت ك دراه كف عة كتير 
فى مجموعها الى أن ادراك العامل لأهمية وظيفته لا ينفصل عن تقييم الادلرة 
العليا لهذه الوظيفة » وهو تقييم لم يكن عموما فى صالأح العمال ٠‏ وآية ذلك 
ها كتف كن" لنت اعد لكك E JAE ON ELT‏ 
شان الجماعات المهنية الآخرى - يدركون الدور الذى تلعبه وظائفهم فى 
التنظيم ٠‏ ولا نستطيع أن نفصل هذا الادراك عن ايديولوجية الادارة الاقليمية 
التى كانت تسعى باستمرار الى تدعيم هذا الادراك حتى تضمن تحقيق أعلى 
حرجات الرضاء والاسباع للأفراد ٠‏ 


وبحق تنا بعد ذاك أن نتعرف على العناصر القيمية التى تسند الانتظام 
ل اكشاططاقة للظم + الآق: س المقاصر كمل مه الخال الأنين ارد 
المنظمة لأداء الأفراد ٠‏ وعندما حاولنا دراسة هذه العناصر بدت أمامنا سمات 
ثقافية مشتركة تميز التنظيمين ٠‏ وان كان ذلك لم يمنع من وجود سمات 
شاموة: كاه يكل ونيا + والرمينولة "القن انا اليهاة هنا من ET‏ 
الدواقع التى تحفز آفراد التنظيمين الى المحافظة على معدلات عملهم واتتاجهم 
يعد ما اقرو! بالفعل انهم يسعون الى المحافظة على هذه المعدلات ٠‏ ولقد كان 
« الضمير » حافزا لحوالى نصف العينتين ( در7ا5/ فى التنظيم الحديث 
فى مقابل ۷ر۲٠‏ / فى التنظيم القديم ) ٠‏ على أن مقابلاتى الجماعية لمال 
ااتنظيمين ‏ يصنفة خاصة ‏ قد أوضتت أن مقهوم د الضمير » مفهوم وأسع 
جدا تختلط فيه القيم الحينية بألقيم الاخلاقية بالقيم التنظيمية اختلاطا 
وكيقا ٠‏ وليس أدل على ذلك من قول أحد عمال التنظيم القديم « : أن الذى 
يدفعنى الى المحافظة على معدل إنتاجى هو خوفى من ربى وخوفى من السئة 
زملائى وخوفى من رؤسائى الذين لا يهمهم من أمرى سوى انتاجى ٠‏ ۰ ولقد 
سمعت خلال مقابلاتى اأحرة عبارات كثيرة حول هذا المعنى تشير الى أن ذلك 
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المفيوم د الغامض » نسيبا يمنل وسيلة اأساسيه من وسائل ضيط التنظيم 
وتوازنه ٠‏ بيد أن ذلك لا ينفى وجود اختلافات داخلية على مستوقى 
التنظيمين ٠‏ فكاما ارتفع المستوى التعليمى وكلما ارتفع العمر ٠‏ زاد التاكيد 
على مفهوم « الضمير » كحافز يدفع الأفراد نحو ااحافظة على أدائهم ٠‏ ولعل 
من اطراف الحقائق التى يمكن تسجيلها هنا » ان طبيعة النشاط التنظيمى أو 
قحم التنظيم ذاته لم يتدخلا كثيرا فى تأكيد هذا المفهوم ٠‏ فاتد كان تصور 
أفراد التنظيمين لهذا الفهوم انعكاسسا طبيعيا لتصور أفراد المجتمع ككل 
ل بن يشرق ق اكوك ا ا 


وبرغم وجود عناصر ثتافية أخرى شائعة فى التنظيمين » الا أن الظروف 
التنظيمية التى خبرما التنظيمان تد خلقت ضوابط أكثر وضوحا وتحديدا 
وتقنينا > ضوابط تحاول بشكل مباشر ضمان انتظام الاداء ٠‏ ولقد كان 
الخوف من الجزاء أحد هذه الضوابط وأكثرها تأثيرا ٠‏ ففى التنظيم القديم 
اقر 1٦‏ / من أفراد عينته أن الخوف من توقيع الجزاء مو الذى يجعلهم 
يحرصون باستمرار على الاحتفاظ بمعدلات انتاجهم ٠‏ بينما لم يقر ذلك سوى. 
هر٠‏ / من أفراد عينة التنظيم الحديث ٠‏ ومن اليسير تفسير موقف أفراد 
التنظيم القديم اذا ما رجعنا الى تفسيرنا لطبيعة العلاقات الرئاسية فيه 2 
تلك العلاقات التى كانت تتسم بالتوتر والريبة والخوف فى آن واحد ٠‏ ولقد 
فرضت هذه العلاقات على ادارة هذا التنظيم التلويح باستخدام الجزاءات 
المأدية لكل من تثبت تقاريره انه قد قصر فى معدل الانتاج الذى فرضته 
الادارة ٠‏ ديد أن مقابلاتى لكبار موظفى هذه الادارة ولعمال النسيج بصنة 
خاصة قد أوضحت أن هذا التلويح باستخدام هذه الجزاءات كان ميكانزما 
لجأت اليه الادارة لمارسة الضغط على الجمال » ولم يكن وسيلة لتحقيق 
الانتظام فى الاداء ٠‏ ولم يكن غرييا بالنسبة لى وسط هذه الظروف ‏ أن 
أجد العمال على وعى بمقاصد الادارة العليا فى هذا المجال » ملو سلمنا بما تشير 
اليه عباراتهم تسليما مطلقا أمكننا القول أن العقاب كان هو الوسيلة الاساسية 
التى تستذد اليها الادارة فى توجيه التنظيم وادارة أموره ٠‏ على أن هذا العقاب. 
لم يكن واضحا ‏ بصفة خاصة - الا على مستوى العمال الذين يمثلون فى 
نظر الادارة العليا قاع التنظيم ٠‏ 
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ولم يكن الأمر على هذه الحال فى التنظيم الحديث الذى نهجت ادارته 
الاقليمية سياسة تسامحية الى أبعد جد » جعلتها تستنكر العقاب وتفه 
للعمال بانه أبشع الاجراءات التى يمكن أن تلجا اليها ادارة حكيمة ٠‏ بيد أن 
الملاحظة الدقيقة لسياسة هذا التنظيم تكشف عن تناقض ظاهر بين ما تردده 
أمام العأماين وما تمارسة بالفعل ٠‏ فلم يكن الأمر يخلو فى بعض الاحيان من 
.توقيع جزاءات مادية قاسية على. أولئك الذين ثبت لها تقصيرهم ٠‏ وعلى 
الرغم من أن الادارة الاقليمية لم تكن تلجا الى ذلك الا فى الحالات الصارخة ؛: 
الا انها كانت ادارة ذكية حتقا » لانها كانت تستغل هذه الحالات فى تأييد 
دعاوأها التى تطالب يبحشد الطاقات ودذل الجهود لتحقيق أعداف التنظيم » 
خاك التحقيق الذى كان بالنسبة لها قضية مصيرية تحدد فى النهاية موقفها 
أمام الادارة المركزية العنيفة ٠‏ وكنتيجة لذلك كله وجدنا أفراد هذا التنظيم 
.يتوحدون مع أهدافه المختلفة توحد! شديدا على نحو ما سنوضح فى الفصل 
العاشر ٠‏ بيد أن الشىء الذى تود تسجيله هنا هو أن التوحد مع هذه الأعداف 
.كان بالنسبة لحوالى ئات أفراد هذا التنظيم ( ۷ر١٣‏ / ) أمرا يدفعهم الى 
الحافظة على معدلات انتاجهم ٠‏ بينما لم يلعب مئل هذا الدور الا بالئسبة 
.لحوالى ثمن أفراد التنظيم القديم ( ٣ر٣١‏ ) ٠‏ 


ولا نستطيع أن نعالج العناصر القيمية التى تسند انتظام الاداء فى 
التنظيم دون أن نعالج أنساق الكانة فى التنظيم - وتبدو أعمية معالجة هذه 
الأتساق اذا عا علمنا انها كوو تسترا واقخا دقعة عن كير من الانناضو 
القيمة التى تحكم نشاطات التنظيم وما برتبط بهذه العناصر من- مثاليات 
.وأعداف ٠‏ ولقد وجدنا هنا مرة ؟خرى عنصرا قيميا مشتركاً بين التنظيمين 
عزى اليه أفرادهما تقديرهم للمكانة التى يحتلها الفرد فى التنظيم ٠‏ ويتمثل 
هذا العنصر هيما أطلقو! عليه د الاخلاق » فلتد عزت نسبتان متكاففكت ان 
تقريبا ( ۸ر٠٠‏ فى التنظيم الحديث فى مقابل *ر485/ فى التنظيم القديم ) 
تقدير الافراد طبقا لهذا العنصر .٠‏ بيد أن تصور الافراد لمنهوم «١‏ الاخلاق › 
-يتسع شانه شان منهوم « الضمير » اليشمل أنماطا سلوكية مالفة للتنوع 
والتعدد والتعقد ٠‏ ولقد أوضحت ملاحظاتنا اللباشزة أن هذا المفهوم كان. يتخذ 
تدى الافراد ‏ وخاصة العمال ‏ معنى محددا نايعا من الواقم التنظيمى الذى 
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.يعيشون فيه ١ ٠‏ فالاخلاق » عند عمال التنظيم القديم هى الحياد والموضوعية 
فى معاملة المرعوسين » وعى أيضا اتاحة فرصا متكافئة للعمال لكى يعبروا عما 
يعانون منه » وهى اخيرا الود فى المعاملة والتعاون بين الرؤساء والمرءعوسين . 
هى باختصار « أخلاق » مهنيه تعبر عن مواقف تنظيمية صراعية ٠‏ ولقد عبر 
لى أحد عمال النسيج عن ذلك بقوله : د الاخلاق الحقيقة فى نظرى هى أن يراعى 
'اللشرف ربهفى معاملتةمع العمال» ٠‏ ويبحو أن معنى «الاخلاق» عند عمالالتنظيم 
الححيث يختلف عن ذلك الى ححما ٠‏ فهم وان كانوا يوافقون قرنائهم فى 
التنظيم القديم » الا انهم يضيفون الى هذا المعنى عناصر جديدة أحمها . 
اداء العمل على أكمل وجه » ودذل أقصى الجهود لاتةانه واجادته ٠‏ وآية 
.فاك ما أشار اليه بالنعل كثر من نصفهم ( رةه /ز ) من أن الدقة فى أداء 
العمل هى اساس الكانة الثى يمتلها الفرد فى التنظيم ٠»‏ بينما لم يشر الى 
.فلك سوى ۷ر٠‏ من قرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ ولقد جاء تعبير أفراد 
التنظيم الحديث عن هذا الجانب استجابة طبيعية لطلب تنظيمى تكنولوجى 
ملع تمثل فى مراعاة جودة !انتج وااسعى الى تحسينه بحكم دقه عملياته 
.وتعرضها للتغير المستمر ٠‏ ويبدو أن هذه النقطة لم تشغل بال قرناثهم ف 
التنظيم القديم كثيرا ‏ لأنهم يخض عون لعمليات تكنولوجية بسيطة كل 
التشناظة + تة الققين الى انعد كيده 2 فض اط عن الورك 
التكتولوجية والتنظيمية ااختلفة التى يخضع لها افراد التنظيمين » الا أن 
.تفاوتهم الشديد فى تاكيد عنصر الكفاءة فى العمل كمنياز للمكانة يسكس 
.تفاوتا ثتافيا لا يمكن اغفاله ٠‏ خفى التنظيم الححيث نلمس تاأكيدا متزليد! 
على الاداء والكفاءة وكل ما يمكن أن ينطوى تحت لواء مفهوم « الرشد ٠‏ > 
.بينما نجد فى التنظيم القديم تاكيدا متزايدا مقابلا على عناصر تقليدية لاتعمر 
عن الجوانب الرشيدة فى التنظيم ٠‏ ولكى نحلل على ذلك يمكننا أن نستشهد 
فى الفقرة التالية بمئال واقعى حى ٠‏ 


ففى التنظيم القديم أكدت شواهدنا الكمية وملاحظاتنا الشخصية أن 
:عمل الفرد فى ادارة هامة استراتيجية يمنحه مكانه خاصة فى للتنظيم تميزه 
عن مكانه زملائه الذين يعماؤن فى لدلرات أقل أهمية ٠‏ وهذا ما أكده بالفعل 
-5ر؟/, من أفراد عينه هذا التنظيم ٠»‏ ديثما لم يؤكده سوى در۷/ من اغراد 


Yo 


عينة التنظيم الحديث ٠‏ واول ما تشير اليه النسبة المعبرة عن التنظيم القديم 
هو أن مكانة الفرد فى التنظيم قد ابتغدت عن معيار الكفاءة والاتجاز لتقترب 
من معيار سياسى نابع من مركز القوة فى هذا التنظيم والمتمثل فى الاداره 
العليا. وكل الادارات الاستراتيجية المرتبطة بها ارتباطا عضويا ٠‏ ولقد 
نشأت أهمية هذه الأدارات كاستجابة لطلب الضبط والامتثال الذى حاولت 
الادارة العليا مواجهته بانشاء ادارات قوية ملحقة بها تتولى الاشراف على 
تنفيذ تعليماتها والامتثال لاوامرها » ثم تخيرت بعد ذلك عددا من المديرين. 
النشطاء الذين عرفوا بصلتهم الوثيقة بالادارة العليا وبتدرتهم على ممارسه 
السلطة والنفوذ فى شسجاعة اذا ما استدعى الأمر ذلك ٠‏ ولقد أحاط هؤلاء 
المديرون أنفسهم بهيبة مصدرها الارتباط الشديد بالادارة العليا والجرأة فى 
اتخاذ القرارات الحاسمة ٠‏ ثم بدأوا فى الاستعانة بمساعدين يتولون الاشراف 
المياشر على الأقسام الانتاجية بصفة خاصة ورفع تقارير اليهم ٠‏ ولقد 
خلقت هذه الظروف جميعها مراكز قوة ادارية على أساسسها يحدد الافراد مكانه 
الشخص ف التنظيم » حتى ولو كان هذا التحديد لا شعوريا أو عن غير قصد. 
ولا نتوقع من تنظيم شأنه هكذا أن تلعب الكفاءة الفنية لافرد حورأ خطيرا فى. 
تحديد مكانته فيه ٠‏ وردما عاون عاى ذلك الطابع التكنولوجي لنشاطات هذا 
الفنظيم. > تلك “التقباطات التي لم تكو قتكوسن الافرله مار الكفاءة الف نة 
كمحدد من محبدات الكاتة الاجتماعية. فى التنظيم ٠‏ ومكذا نلحظ أن مذل 
التنظيم قد ابتعد كثيرا عن نموذج « الرشد » الذى تقوم عليه التنظيمات 
الحديثة ليؤكد عناصر أخرى لاتتلاءعم مع هذا النموذج ولا تتسق معه ٠‏ ولقد 
ايدت هذه القضية النظرية شواهد كمية أخرى لعل اهمها اسيتناد أفراد هذل 
التنظيم الن اة كمعنان اكا انتردق التتظيم. ررك اكد هذا اهار 
أكثر من ثاث أفراد عينته ( "'ره؟/ر ) ٠‏ وتبدو خطورة هذا التأكيد اف 
ما عامنا أن الاقدمية تمثل معيارا منفصلا عن الكفاءة ان لم تتعارض معها في 
بعض الاحيان ٠‏ ومن هنا يبدو لنا بوضوح أن مكانة الفرد فى التنظيم القديم 
تميل الى الارتباط بعناصر تقليدية فرضتها مراكز القوة الادارية فيه » بينما 
تميل مكانة الفرد فى التنظيم الحديث الى الاستناد الى عناصر رشيدة املتيا 
أساليب الادارة العلمية التى انتهجتها ادارته الاتليميه وسعبها ؛نحقيق أهدافي 
التنظيم خونفا من بطش ادارة مركزية قويه ٠‏ 


i 


ومع التسليم بالحور الذى لعبته الصراعات المختلفة التى نشات بين 
مختثلف جماعات التنظيم القديم فى تحديد طابع توازنه ٠‏ ومع التسليم أيضا 
بالدور الذى لعبته الظروف ااحيطة بادارة التنظيم فى تشكيل نمط تكامله ؛ الا 
أن مناك ظروفا تنظيمية ‏ تكنولوجية خالصة لايمكن تجاعلها اذا.ما اردنا آن 
نحدد بدقه الميكانزمات التى استعانت بها الادارتان فى تدعيم توازن التنظيمين- 
فلقد آفادت ادارة التنظيم الحديث من ضيق نطاق العمليات الانتاجية التي 
يقوم بها وما تتطلبة من تنسيق فى تدعيم العلاقات بين الأقسام والادارات 
المختلفة ٠‏ ولقد ذكر لنا بالفعل ١ر۷۲‏ / من اغراد عينة هذا التنظيم أن العلاقة 
بين الأقسام والادارات المختلفة قوية الى أبعد حد ٠‏ بينما لم يذكر ذلك سوى 
54 / من قرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن 
الفرق بين هاتين النسبتين كان دالا احصائيا عند مستوى ٠٠٠ر )١(‏ + ولإ 
نستطيع أن نفصل اهتمام ادارة التنظيم الحديث بتدعيم العلاقة بين أقسامه 
وادارته عن الايديولوجية العامة التى انتهجتها هذه الادارة » كما لا نستطيع 
أن نفصله عن الظروف التكنولوجية الخاصة مهذا التنظيم ٠‏ فالنظرة للعابرة 
لنشاطاته . انتاجية كانت أم ادارية ‏ تشير الى أن التنسيق بينها يعد 
مطليا يتعين موأجهته. بنجاح اذا ما أراد التنظيم أن يكون فعالا ٠‏ ويتسح 
نطاق هذا التنسيق ليشمل تلك العمليات التى تضمن الحصول على الواد 
الخام سواء من الخارج أو الداخل حتى.وصول المنتج الى المستهلك - ولقد 
استغلت الادارة الاقليمية مطلب التنسيق هذا بنشر شعار « التعاون » بين 
العاملين واذكاء الروح الوطنية دينهم ٠‏ وعلى الرغم من أن الادارة الاقليمية 
كانت تسعى بذلك الى تحقيق هدف تنظيمى شرعئ ء الا أنها كانت تهدف 
فى الوقت عينه ‏ وبنفس الدرجة من الأهمية ‏ الى تدعيم مكانتها أمام الادارة 
المركزية ٠‏ وكثيرا ما كانت تسنغل بعض الظروف الطارئة فى حشد جهود 
العاملين ٠‏ ولقد أست بنفسى احد هذه الظروف حينما واجه التنظيم ضغطا 
خارجيا طارئا هو تأخر وصول ااواد الخام من الخارج ء مما اضطره الى 
التوقف عن الامباج لفترة معينة ٠‏ وحينما وصلت اليه المواد الخام طالبت 
الادارة العاماين بيذل مزيد من الجهد اتعويض النترة التى توقف فيها التنظيم 
عن الانتاج ٠‏ 
(١)ت‏ = كر؟ 
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ولم يكن مطلب التنسيق بين أقسام التنظيم .وادارته على نفس هذه 
الحرجة من الالحاح ٠‏ فالتنظيم - كما نعلم - مؤلف من ادارات وأقسام تتمنع 
بقدر ملحوظ من الاستقلال نتيجة لتفويض الادارة العليا بعضا من 
اختصاصاتها لصغار اللديرين لكى يحققوا ‏ بدلا منهم ‏ وظيفتى والامتتال٠‏ 
ولقد عاون على هذا الاستقلال أيضا كبر حجم التنظيم وتنوع نشاطاته ٠‏ 
بيد أن ذلك كله لا يعنى أن ادارة هذا التنظيم لم تنشغل كثيرا بمسألة 
التنسيق ٠‏ فكثيرا ما سمعت من سغار المديرين عبارات تشير الى أن 
التنسيق بين الادارات الانتاجية موضوع اهتمام الادارة العليا وخاصة 
ادارتى الغزل والنسيج ؛ لان نشاط الاخيرة متوقف تماما على نشاط الآولى ٠‏ 
ولقد اتضح لنا من خلال تليل مضمون القرارات التنظيمية الصادرة خلال 
انه المالية 1١959‏ ۱۹۷۰ أن عذه القرارات كانت تتناول أمورا تتصل 
بتنظيم العلاقة بين الأقسام الختافه والادارة العليا أكثر نما تتناول أمورا 
تتعلق بتنظيم العلاقة بدن أقسام ذاتها ٠‏ بعبارة أخرى كانت هذه القرارات 
تنظم العلاقات الراسية أكثر مما تنظم العلاقات الافقية ٠‏ 


ولا نستطيع أن نختتم هذه المناقشة دون أن نعالج قضية التوازن من 
منظور واسع نسبيا, ٠‏ فاذا كان التوحد بالتنظيم والاعتمام باموره يعكس 
عن الى معنا ا ا عليه زا مكد :هذا لوس 
له مجالا فى تصور الفرد لعلاقة التنظيم بالدولة ٠‏ ولقد حاولنا حراسة هذه 
النقطة بالذات فطلبنا. الى أفراد العيئتين أن يذكروا لنا دجة اهتمام الحكومة 
بتنظيمهم وتتبعها لنشاطاته. ٠‏ وحينما حصلنا على التوزيعين بدت أمامنا 
فروق ملحوظة بين أفراد التنظيمين فى هذا المجال ٠‏ فهناك شيه اجماع 
٩١ (‏ ) فى التنظيم الحديث على اعتمام الحكومة به وتتبعها لنشاطاته , 
بينما لم يشر الى ع a‏ التنظيم القديم ( لارتةا/ر ) ٠‏ 
نما ب كام لتقا زرك اتضع أن القرق مدن عاق اخسن كان دالا 
احصائيا الى حد بعيد ( ١٠٠ر‏ ) ٠ )١(‏ ومن اليسير تفسير هذا الفرق فى 
ضوء شوامهد كمية وكدنية عديدة اشرنا اليها فى مواضع متفرقة ٠‏ ديد أن 
الحقيقة التى تستحق التسجيل هنا هى أن اجماع آغراد للتنظيم الحديث 


)١(‏ ت = ارلا 


على اهتمام الحكومة بتنظيمهم يود الى عدد من العوامل أهمها ظروف 
نشسأته ٠‏ وطبيعة الابديولوجية الادارية السائدة فى هذا التنظيم ٠‏ والظروف 
السياسية العامة التى يخضع لها ٠‏ فلقد ظهر هذا التنظيم الى حيز الوجود 
فى ظل النمو الصناعى الذى شهدته مصر خلال العقدين الاخيرين » ذلك النمو 
الذى سندته ظروف التنمية الاقتصادية والاجتماعية التى أخذت بها مصر 
خلال هذه الفترة ٠‏ ومن الطبيعى أن يكون هذا التنظيم ابنا شرعيا لهذه 
الظروف التى لاتزال قائمة حتى الآن ٠‏ ولقد احسنت ادارة هذا التنظيم 
استغلال عذه الظروف فى تدعيم مكانتها داخل التنظيم » فتبنت بحورها 
ايديولوجية ادارية تقوم على ربط التنظيم بالظروف السياسية والاقتصادية 
التى تمر بها مصر » ثم عمقت هذه الايديولؤجية باظهار الوضع الخطير الذى 
.بحتله التنظيم ف المرحلة الحالية من حيث أنه مصدر للحصول على العملات 
الاجنبية التى هى مطلب أساسى للتنمية الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ 


ومن منظور مختف الى حد ما يمكننا فقسيز موقتف أفرلد التنظيم 
القديم ٠‏ فبالرغم من أن علاقة هذا التنظيم بالدولة لاتختلف عن علاقة التنظيم 
الحديث بها ء الا أن أفراده ‏ وعلى الاخص العمال - اتخذوا موقفًا سلديا 
ينطوى على نوع من اسقاط المشاعر ٠‏ فهناك توتر دائم بين الادارة العليا 
وللعمال ية خاضة ٠‏ كم ضراع مكشوف مدن المستويات. الركاسنية: اننا 
والمرءوسين ٠‏ وبغض النظر عن مزاعم كل من هذه الاطراف الا ن الشىء الذى 
أكحته ملاحظاتنا للعمال بصفة خاصة هو أن الحكومة ‏ فى نظرهم - لاتهتم 
كثيرا بما تفعله الادارة العليا تاركة 'ياها تتصرف مم العاملين كيقما شاعت ٠‏ 
ولقد ذكر ى اثنين من عمال النسيج : « لو كانت الحكومة مهتمة بالفعل 
بشركتنا للا حدث ما حدث » ولا ساعت علاقاتنا بكبار الديرين » ولا فلت 
الشركة فى عدم تحقيق أرباح خلال العام الماضى ٠‏ ولقد قدمنا مثات الشكاوى 
الى مؤسسة الغزل والنسيج » ولكننا لم نلق أذنا صاغية تسمعنا » وكل 
ما حدث هو تغيير رئيس مجلس الادارة » دون أى تغيير فى سياسة الديرين 
الآخرين نحو العمال » ٠‏ 

وهناك شواهد كمية اضانية تدعم تفسيرنا السايق وتمنحه قدرا من 
الثبات » فعندما تتبعنا الذين اقروا اعتمام الحكومة اتضح لنا أن مبررات 


كرف 
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هدا الاهنمام تختاف اختلافا شديدا ٠‏ ففى التنظيم الحديث عزى هر١٠‏ /ر 
منهم هذا الاهتمام ال ظرف هام هو أن تنظيمهم متتل رمزا لتقدم الصناعة. 
فى مصر » بينما لم يشر الى ذلك سوى ۲۲/ من قرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ 
وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين ماتين النسبتين كان دالا 
احسائيا الى حد بعيد ( ١١٠ر‏ ) ٠ )١(‏ بيد أن أفراد التنظيم القديم مالبثو! 
أن أكدو! طرفا آخر هو اتساق نشباط التنظيم مع السياسة الصناعية العامة 
اى تنه ها الدوقة > قلف للنسنادنة الت كتوم على قاعم «صتاغة' الغنزل 
والنسيج بوصفها أكثر الصناعات المصرية قدما ورسوخا وأعظمها شدره على 
تحقيق الارباح ٠‏ ولقد أكد هذا الظرف ١7//ر‏ من أفراد عينة هذا التنظيم › 
بينما لم يؤكده سوى ٣ر١٤‏ / من أفراد عيئة التنظيم الحديث ٠‏ وباستخدام 
ال ل 


رها ند واا ان لراك اهراد هة الفنظليم عالدولة ترت عن 
هذه العلاقة ولقد تجلى ذلك ف التنظيم القديم الذى عزى أفراده عدم اعتمام 
} ٤ر‏ / ) »> والذانى اهتمام الدولة بالصناعات الناشئة أو اأصناعات الأكثر 
منهما دمثل ظرغا استثنائيا مو به التنظيم وانعكس على علانات العمال 
بالاد'رة العليا كم أنعكس مره أخرى ا تصورهم لعلاقة هذه الادارة العلىا 
ا عة الدزل اس التو كقوف :من ضيه عان اعمال هذ الاد انه ا الذي 
عي قحلن اعمال ے هه اة رر ا الخ و 
الأفر'د بان اعتمام الحكومة قد بدأ يتحول الى صناعات أخرى ترمز الى 
منجزاتها الصناعية وسعيها الحثيث الى الأخذ بالأساليب التكذولوجية 
اللتقدمة التى حاولت ادخالها فى صناعات لم تكن صناعة الغزل والنسيج 
واحدة منها ٠‏ ش 


)١(‏ ت = ۸ر (؟)ات = لرة 
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تالثا ‏ ديموقراطية الادارة : أبعادها وفعاليتها 


آئرت أن لختتم هذا الفصل بمناقشة قصيره للمشكلة الديموتراطية فى 
التنظيم فعلى الرغم من أننا قد مسسنا هذه المشكلة مرات عديدة فى مؤواضصم 
«سابقة » .الا أن اشاراتنا لها كانت تخدم سياقا مختلنا تمام الاختلاف ٠‏ لذلك 
سنحاول هنا أن نلقى الضوء على أبعاد هذه المشكلة ٠‏ بيد أن معالجتنا لها 
هنا ستكون محكومة بمعالجتنا الشاملة لقضيتى التوازن والتكامل فى 
التنظيم ٠‏ وللقارىء أن يتوقم بعد ذلك أننا لن نعالج بش كل مستفيض 
الابعاد السياسية لشكلة الديموقراطية » لأن ذلك قد يبعدنا عن الهدف الذى 
فا له :هذا لفل :رلته خا ذلك لآ :التركيز عل فة أساسية 
تعبر أدق تعبير عن جانب هام من ديموقراطية الادارة فى التنظيمات الصناعيه 
المصرية ومو تمثيل العمال فى مجالس ادارتها ٠‏ وتعود أهمية هذا التمثيل 
التى الفلسفة المعروفة التى قام عليها » تلك الفلسفة التى أصبحت جزءا من 
ايديؤلوجية صناعية عامة تبنتها مصر منذ عام ٠ 019531١‏ 


وعندما حاولت دراسة هذه القضية على مستوى التفظيمين حصلت على 
شواحد كمية متنوعة » واجريت مقايلات حرة عديدة مع فئات مهنية مختلفة 
ومستويات رئاسية متباينة ٠‏ بيد أننى بدات هذه الدراسة بسؤال مثير 
وجهته لافراد العينتين طلبت اليهم فيه أن يقدموا تقييما لمسألة تمثيل العمال 
فى مجالس ادارة تنظيمهم ٠‏ ولقد اتضح بعد ذلك فروق ملحوظة فى تقييم 
أفراد العينتين لهذه المسألة . فروق نابعة من واقع تنظيمى خبره هؤلاء !لأفراد 
وعاشوه ٠‏ ففى التنظيم الحديث أقر حوالى نصف عينته ( ؟رلمة/ ) أن هذا 
التمثيل قد حقق فى تنظيمهم كل الأعداف التى وجد من أجلها . بينما لم يذكر 
.ذلك سوى قله قليلة من أفراد عينة التنظيم القحيم ( ٠ ) 4١١‏ وعندما 
اجزينا اختبارا احصائيا على عناتين النسبتين » اتضع أن الفرق بينهما كان 
دالا أحضائيا الى حد يعيد ( ١٠٠ر‏ ) (0) ء 


ولو نفذنا الى الواقع التنظيمى لاحظنا أن ماتين النسبتين لم تبعدا 


)ات = ١۸ر‏ 
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عن هذا الواقع كثيرا ٠‏ ففى التنظيمين حدث استقطاب للعمال اامثلين فى. 
الادارة العليا لأهداف مختافة تماما ٠‏ فادارة التنظيم القديم استقطبت هؤلاء 
العمال لكى تضم الى قوتها الادارية قوة عمالية صورية تستشهد بها عندما 
يحتج عليها العمال أو عندما يتسائلون عن شرعية بعض تصرفاتها ٠‏ ولقد 
تأكد ذلك لى بشكل غير مباشر حين ذكر أحد كبار الديرين : « نحن لانعتمد 
على الممثلين فى مجلس الادارة فى الأمور الادارية أو الفنية » لأن قدراتهم 
لا تسمح بذلك ٠‏ واهميتهم هنا هو اقناع زملائهم العمال ببعض المسائل 
وتوضيح الأمور التى يصعب عليهم فهمها » ٠‏ والنظرة العابرة لهذا النص 
تشير الى أن تأثير العمال المثلين فى مجلس ادارة هذا التنظيم تأثير محدود 
للغاية أن لم يكن غير موجود على الاطلاق ٠‏ 


أما استقطاب ادارة التنظيم الحديث للعمال' الممثلين فيها فكان لهدف 
مختلف تماما- ٠‏ فالايديولوجية التى تبنتها الادارة الاقليمية فرضت عليها 
الاهتمام بهذا التمثيل » لأنه جزء من سياستها الداعية الى « السلام » 
« والتعاون » فضلا عن أن العمال الممثلين للادارة الاقايمية كانوا يتمتعون. 
بمكانة هامة لاتعود الى كنفاءتهم الشخصية أو ليمان هذه الادارة بحقيقة هذا 
التمثيل ومغزاه الديموقراطى > بل تعود الى حساسية موقف هذه الادارة أهام 
الادارة 'المركزية ٠‏ الأمر الذى دقع الاوتى الى استقطاب العمال المثلين. 
واشراكهم فى امور التنظيم اشراكا فعليا ٠‏ ولقد اتيحت لى فرصة اجراء 
مقابلة حرة مع آحد هؤلاء العمال » أيقنت بعدها أن ولاءه للتنظيم - ولادارته 
بصنة خاصة ‏ كان شديدا للقاية » وأن هذا الولاء قد يدفعه الى الدفاع عن. 
سياسة الادارة الاقليمية أمام الادارة المركزية ما استطاع الى ذلك سبيلا ٠‏ 


ERE)‏ يمان EAN‏ التي N‏ شن اك 
استقلال العمال المثلين فى مجلس ادارة التنظيمين كان استقلالا صوريا الى 
حد بعيد ٠‏ فالادارتان سعيتا ‏ كل بطريقتها الخاصة . الى حذب عؤلاء العمال 
اليها وربطهم بها ٠‏ وكان من نتيجة ذاك أن تحولت مصالح هؤلاء العمال 
لتصبح متحالفة مع مضالح المديرين » مبتعدة بذلك عن مصالح العمال أصحاب 
الصاحة الحقيقية فى التنظيم ٠‏ ولقد بدا ذلك لى بوضوح فى التنظيم القديم 
حينما أجريت مقابلات حرة مع عمال قسمى الغزل والنسيج مدعص منهم 


TE 


نهرو ذلك الى عدم دقة تمثيل العمال المنتخبين ٠‏ لان الادلرة ‏ فى نظرهم _ 
هى التى أشرفت على عملية انتخابهم لكى تضمن عضوية أعصاء مى مجلس 
الادارة يوافقون على سياستها ويرتبطون بها » وبعض آخر يرجع ذلك الى 
نوعية النتخبين انفسهم الذين أعمتهم مصالحهم الخاصة عن تمثيل العمال 
تمثيلا حقيقيا » وبعض ثالث يفسر ذلك بطبيعة النظام الادارى اأذى يفرض 
المفطرة الكاملة ف من الفدريق الدكرفيق اللشميق عن امور الفح 
امول ا 


ولست اشك كثيرا فى التفسيرات التى قدمها العمال لهذا الوقف ٠‏ 
فالتطنيق اقل لهذا الظير الجر قراط تند كك غن آنه لا يعدن أن عكرت 
واجهة تخفى وراءها سيطرة ادارية مطلقة ٠‏ ولقد واجهت ظروفا حرجة حيئما 
حاولت التعمق فى دراسة عدم فعالية تمثيل العمال فى مجلس ادارة التنظيم 
القديم بصفة خاصة على الرغم من المقابلات الحرة العديدة التى اجريتها مع 
المديرين والعمال المنتخبين على السواء ٠‏ والنتيجة الهامة التى استطعت 
التوصل اليها بعد ذلك حى أن عدم فعالية هذا التمثيل تعود الى ظروف 
سياسية وادارية وتنظيمية وثقافية وطبقية متشابكة » فمضلا عن عوامل 
تاريخية تتصل بتغير موقف الطيقة العاملة فى مصر بصفة عامة ٠‏ فتمثيل 
العمال فى مجلس الادارة بدا فى بداية الامر كما لو أنه تهديد للقوة التقليديه 
التى كان يتمتع بها المديرون » وكانت الاستجابة الطبيعية هى استقطابهم 
واحتوائهم بل اكسابهم قيمهم وتصوراتهم » بحيث أصبح العمال المنتخبين 
فى يد الادارة أداة طيعة تستعين بها في بعض الاحيان فى الأمور المتصلة 
بالعمال بصفة خاصة ٠‏ ولقد عاون الادارة على ذلك الظروف التقافية التى 
لم تكن ختيح للعمال فوّضة الشناركة: التقيقة ف اذازة 'التفظيم »وال سهات 
للادارة مهمة استقطابهم وجذبهم لها بمجرد التلويح لهم بامتيازات خاصة 
تبررها الادارة بوضعهم الخاص ف التنظيم. * وكنتيجة لذلك كله تحول العمال 
المنتخبون ‏ بطريقة شعورية أو لا شعورية ‏ عن الأهداف الأصلية التى 
انتخدوا من جا رف تازاف إذازئة حالص منك كناف عن المد 
من تمثيلهم فى مجلس ادارة التنظيم ٠‏ 


وق حدود هذا التفسير يمكننا أن نذهب الى أن التطبيق الفعلى ابدأ 
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تمثبل العمال فى مجلس الادارة. لم يحدث تأثيرا ملحوظا عى بناء الضبط فى 
التنظيمين » فالقوة الفعلية فى يد الادارتين العليتين بعد أن استقطبتا العمال 
الممثلين وأقنعتهما بالتحالف معها والارتباط بها ٠‏ ويترتب على ذلك حقيقه 
اخری هې أن مفتاح توازن التنظيم كان فى يد الادارتين بعد أن استكملتا 
اضر الحدموتراطية: الشكلية "الى تايها تمل مصالح الال قبا 
ويبعو أن كل الظروف كائت فى صالح الادارتين » لانهما تمكنتا من اقفناع 
العمال النتخبين بأن تمثيلهم فى مجلس الادارة هو مكسب. لاينبغى التفريط 
قيه مقارنة بذلك أوضاعهم قبل عام ١93١‏ بأوضاعهم الحالية ٠‏ وأغلب الظن 
أن هؤلاء العمال كانوا على اقتناع شديد يما تردده الادارة العلا لهم . 
قحرصوا بدورهم على ترديده للعمال ٠‏ بيد أن يعضا من العمال كانوا بالفعل 
أكثر ذكاء وفطنة منهم ٠‏ ففى مقابلة حرة مع اثئين من عمال التنظيم القديم 
روا لى اندها كرك الال اتن ليم مصعم الادازة ار يجا م 
لآن فى ذلك تثبيت لوضم الادارة ٠‏ ولقد دهشت حينما ذكر أحدهم « أن 
تمدن" السالء فى سكسس" الادا رتك وان كان كديا لكا حيتها ا كيبن 
علينا » لانه سيجعلنا نتعامل مع مديرين يسيطرون على كل شىء ولا يسعون 
الى النهوض بالعمال لأن فى ذلك تهديد لوضعهم » ٠‏ 


وهناك بعد ذلك شواهد كمية تدعم هذه الشواهد الكيفية تدعيما 
باشر١‏ + كمندما تتبعنا الذين اقروا عدم فعالية تمثيل العمال فى الادارة 
الفلا .اتح نا وجوه عناصو مشتركة"ق- التنظيمين. .+ #الادازة: فى فظر 
أفراد التنظيمين لا تزال حى مصدر الضبط الحقيقى » وهى الاداة الأساسية 
التى تمتلك توجيه التنظيم والتأئير عليه سواء بشكل مباشر أو غير مباشر ٠‏ 
ويبدو أن طبيعة الضبط التنظيمى هو الذى يمنح هذه الادارة قوتها وسيطرتهاء 
وهو الذى يمكنها من احتواء أى مصدر آخر الضبط يمكن أن يؤثر على وضعها 
واستقطاب آية قوة شرعية أخرى يمكن أن تهددها ٠‏ ولقد تبدى ذلك بوضوح 
عندما ذكر ۸ر٠٤‏ / من أفراد عينة التنظيم الحديث و ۴۷/ من أفراد عينة 
التنظيم القديم أن أحد اسباب عدم فعالية تمثيل العمال فى الادارة العليا هو 
استمرار تركيز السلطة فى يد هذه الادارة » كما تبدى ذلك أيضا فى موقف 
آخر ذكر فيه ٤ر٠۲/‏ من أفراد عينة التنظيم الحديث و ١ر١١/‏ من أفراد 
عينة التنظيم القديم: أن أحد اسباب عدم فعالية تمكيل العمال فى الادارة 


4 


“العليا عدم اقتناع هذم الادارة بالحمال واستخفافها بهم وعدم استعمدلدها 
التخلى عن أى اختصاص أو سلطة قد يؤثر على مكانتها فى التنظيم ٠‏ 


ولا نستطيم أن نعزل هذا النمط من الادارة عن الظروف التنظيميية 
والسياسية العامة فى التنظيمين التى تتعارض بطبيعة الحال مع تطبيق 
النافىة الم فر اة -ومداريتفها" مفازسية فة > فالادارتناق. مؤلفتان: من 
مجموعة من التكنوقراطين الذين يتولون الاشراف العام على نش اطات 
التنظيمين ومراقبتها ٠‏ ولاشك أن وظائفهم تتطلب تدريبا ومهارة كافيين . 
حتى بتمكنوا من ممارسة الضيط الادارى والرقابة القنية اللتين تمثلان المهمة 
الأساسية اوظائفهم ٠‏ وعندما أدخل مبدا تمثيل العمال فى هاتين الادارتين 
.لم يلق استجابة طيبة من مؤلاء التكنوقراطيين > لآن هذا اليبدأ سيؤثر 
بالضرورة عأى سلطاتهم ونفوذعم » ولآنه سيضعف. بعد ذلك من تصوراتهم 
لذواتهم ٠‏ لذلك نجدهم يتخذون موقفا فصاميا من هذا المبدأ ٠‏ فالعيارات انى 
ذكروها لی وان كانت تشير الى ايمان ظامرى بهذا المبداً الا انها تعكس عدم 
لكتراث به وعدم ثقة فيه ٠‏ ولقد برر اثنان من مديرى التنظيم القديم موقفهما 
بان العمال قد حصلوا على حق وامتياز لم يؤملوا له بعد » لآن مبدأ تمثيلهم 
فى مجلس الادارة يفترض أن يكونو! على درجة من الوعى والفهم والثقافة 
تمكنهم من مسايرة زملائهم أعضاء مجلس الادارة ٠‏ 


ويبدو أن موغف العمال من هذه القضية يختلف عن موقف المديرين ٠‏ 
فا5ا كان 'اأديزوق مرون عدم .قعالية” تيل الال ى :ملسن الادارة لان 
اعتبارات تنظيمية وسيانسية » الا أن العمال يعزونها الى اعتبارات شخصية 
الى حدما ٠‏ ففى التنظيم القديم ذكر ۲ر۸٤‏ /ر من الذين اقروا عدم فعالية 
هذا التمثيل أن ذلك يعود الى سغى العمال المنتخبين الى تدقيق مصالحهم 
الخاصة وابتعادهم عن العمال بمخرد انضمامهم الى عضوية مجلس الادارة » 
بينما لم يذكر ذلك سوى ١ر٤۲‏ / من قرنائهم فى التنظيم الحديث وباستخدام 
اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بينهما كان دالا احصائيا الى حد بعيسد 
( ١٠٠ر‏ ) ٠ )١(‏ ولقد ظهرت هذه الاعتبارات الشخصية فى موضح آخر ذكر 


(١)ات‏ = اري 
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نيه هرة75 من الذين يعملون منهم فى التنظيم القديم أن عدم فعالية تمثد 
العمال فى مجلس الادارة تعود الى اذعان هؤلاء العمال لمجلس الادارة و'رتياطهم 
بالمديرين المثلين فيه ٠‏ مينما لم يذكر ذلك سوى ١را‏ / من قرنائهم فى. 
التنظيم الحديث ٠‏ وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين ماتين 
النسبتين كان دالا احصائيا أيضا الى حد بعيد ( ١١٠ر‏ ) ٠ )١(‏ 


ومن الطبيعى أن يكون ادراك أفراد التنظيمين لعدم فعالية تمثيل العمال. 
فى مجلس الادارة نابع من الواقع التنظيمى الذى يعيشون قيه ٠‏ ففى اأتنظيم 
القديم انساخ العمال المنتخبون انسلاخا تاما عن زملائهم العمال وارتبطوا 
ارتباطا شديدا! بالادارة ولقد عزى أفراد هذا التنظيم ‏ وعلى الاخص العمال -. 
هذا الارتباط الى سعى هؤلاء العمال لتحقيق مصالحهم الشخصية عن طريق. 
لاندماج مع المديرين والارتباط بهم ٠‏ بيد أن ملاحظاتها الشخصية لم تؤكد. 
كثيرا صحة ما ذهب اليه هؤلاء الأفراد ٠‏ فالمبادءة لم تكن للعمال المنتخبين. 
وحدهم ٠‏ بل كانت للادارة العليا أيضا » ذلك لأن العمال وجدوا فى ارتباطهم. 
بالادارة العليا ما يشبع طموحهم السياسى والاجتماعى » فى حين وجدت- 
الادارة العليا فى هذا الارتباط فرصة لاستقطاب هؤلاء العمال واحتوائهم 
والافادة متهم فى ظروف خاصة ٠‏ واذن فالارتباط العضوى الذى نشا بين. 
الطرفين قائم على أساسش مصلحة خاصة حاول كل منهما تحقيقها » وبمجرد. 
تحقيق هذه المصلحة بدت ديموقراطية الادارة مجرد واجهة تخفى وراءها 
مصالح متحالفة ٠.‏ 


وعلى الرغم من اننا لمسنا جانبا من هذا الموقف فى التنظيم الحديت 
الا أن ادارته الاقليمية كانت أكثر حرصا واشد ذكاء ٠‏ فهى وان كانت قد 
استقطبت العمال المنتخبين » الا انها امنت موقفها أمام أفراد التنظيم, 
بالاستعانة بأساليب انسانية دعمت من خلالها العلاقات بين مختلف فئات. 
التنظيم وطبقاته ٠‏ وبذلك تجنبت مواقف عديدة كان من الممكن أن تؤدى 
بالأفراد الى تقييم النتائج التى حققها تمثيل العمال فى مجلس ادارة التنظيم > 
ولقد وصل الأمر بالادارة الاقليمية الى حد محاولة ربط الافراد - وعلى الاخص. 


ْ ٦ر۷۸‎ = تا)١(‎ 
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العمال ‏ بها وتدعيم ثقتهّم فيها + عاونها على ذلك اتساق الايديولوجية 
العامة التى تبنتها واستغلال ظروف تنظيمية خاصة كالطبيعة الفنيه الدقيقة 
لنشاطات انتاجية لاتسمح الماك اة الزقاية و اسراف + وس ان 
الادارة نجحت فى هذا المجال نجاحا باهرا ٠‏ ففى مقابلة جماعية حرة مع أربعه 
من عمال قسم هندسة المصنع عبر لى هؤلاء العمال عن ثقتهم الشديدة فى كل 
ما يصدر عن الادارة » بينما تحفظوا فى أحكامهم على زملائهم أعضاء مجلس 
الادارة ٠‏ وثلقد سجلت عبارة رائعة لأحد هؤلاء العمال حول هذا الموضوع ٠‏ 
بقول العامل : « لا أشك كثيرا فى نوابا الادارة نحوى » لأن مهمتها الأساسية 
هى ادارة هذا المصئع والاشراف عليه ٠‏ ولقد وجدت الادارة هنا لكى تقوم 
بهذه الوظيفة » وهى بالفغل اجدر من يؤديها ٠‏ أما زملائى النتخبين فقد 
حصلوا على عضويتهم ف مجلس الادارة نتيجة للقرارات الاشتراكية ٠‏ ولقد 
افترضت هذه القرارات أن هناك عمالا يستطيعون أن يعملوا جنيا الى جنب 
الادارة » بينما الحقيقة عكس ذلك تماما ٠‏ فليس لهم هنا أى تأثير اللهم الا 
اذا طلب اليهم احد العمال توصيل شكوى أو التماس للادارة ٠‏ ومع 
ذلك فنحن نشك كثيرا فى توصيلهم لطالبنا » ٠‏ 


وهكذا يبدو واضحا أن المبادىء الديموقراطية التى اخذت بها الادارتان 
كانت تخفى وراءما أوليجاركية متسلطة وان اختلفت مظاهر هذا التسلط 
ومبرراته ٠‏ فديموقراطية التنظيم القديم كانت على مستوى الفعل والتصور 
معا مجرد استكمال شكلى لتطلبات ايديولوجية عامة , أحد عناصرها تحرير 
العمال من الاقطاع الصناعى الذى شهدته مصر قبل صدور القوانين الاشتراكية 
فى عام ٠ ١93١‏ وأغلب الظن أن الطرفين الأساسيين فى هذا التنظيم ‏ وعما 
الادارة والعمال ‏ لم يكونا على اقتناع كامل بهذه المبادىء ٠‏ فالادارة لاتزال 
تتصور انها مركز القوة الحقيقى فى التنظيم وانها هى القادرة ‏ بحكم كفاءتها 
الفنية و'لادارية _ على ادارة التنظيم ادارة فعالة رشيدة ٠‏ أما العمال 
فلا يزالون يتصورون أن قوتهم مهما عظمت فهى أضعف من قوة الادارة › 
وانهم بحكم ظروفهم الثقافية والطبقية تابعون لهذه الادارة ٠‏ واذن فالشكل 
الادارى الحالى لا يزال هو أنسب الاشكال فى نظر كل من هذين الطرفين. 
وان اختلفت ميررات كل منهما ٠‏ 


EY 


أما ديموقراطية التنظيم الحديث فلم تكن أحسن حالا , لآنها كانت جزءا 
من مخطط عام شامل ٠‏ رسم لتحقيق أفضل توازن ممكن بين الادارة الاقليمية 
والادارة المركزية من ناحية وبين الادارة الاقليمية وفئات التنظيم المختلفة 
من ناحية أخرى ٠‏ وبرغم امتمام هاتين الادارتين بتدعيم المبادىء الديموقراطية 
فى التنظيم عن طريق الاشادة الدائمة بها وعن طريق الأساليب الانسانية 
اللتين كانتا كثيرا ما تستعينان يها . الا أن ذلك لن بيعدنا عن أحراك حقيقة 
هامة مؤداها » أن ديموقراطية الادارة فى هذا التنظيم لم تكن غاية فى حد ذاتها , 
ولكنها كانت وسيلة لتدعيم موقف كل من الادارتين ثم ض مان استقرار 
العلاقات بين مختلف حماعات |اتنظيم ٠‏ ذلك الاستقرار الذى ظل منذ أن 
ظهر عذا التنظيم الى حيز الوجود مطلبا حبويا لم يبعد لحظة واحدة عن أعدن 


هانين الادارتين ٠‏ 


A 


الفصالتاسع 


الصراع والاأتغير 


۷ يظل التنظيم فى سكون دائم وتوازن مستمر ٠‏ فهو وان كان نسقا 
موجها نحو تحقيق أهداف محددة › الا أن هذا النسق لايفلت من التغيسر 
ولايستطييع أن بتجنب صراعات حتمية لابد وأن يشهدها خلال تحقيقه لأهدافه : 
تلك حقيقة لايمكن تجاهلها أو التقليل من أهميتها ٠‏ والا وقعنا فى خطر 
التصور العضوى الوضعى الذى يحاول باستمرار النظر الى التنظيم كما لو 
آنه نسق وجد لكى یکون ‏ بالغرورة ‏ متوازنا متكاملا متناغما حتى يؤدى 
وظائفه بفعالية وكفاية » ولسنا بحاجة هنا الى توضيح الأيديولوجية المتحيزة 
التى تسند هذا التصور » فيكنى القول بأنها أيديولوجية ظهرت لكى تبرّر 
ما هو قائم وتسند ما هو موجود ٠‏ هى باختصار أيديولوجية تفرض على 
الذى يهتدى بها أن يؤيد الأوضاع السائدة ويبرر وجودها ويسعى إلى الوصول 
الى كل ما يدعمها ويثبت أركانها ٠‏ 


ولكى نقف على الزيف الذى تنطوى عليه هذه الأآيديولوجية يمكننا أن 
نفحص أعمال أغلب البنائيين الوظيفيين وأصحاب اتجاه العلاقات الانسائية 
النين حاولو! الاسهام فى نظرية التنظيم المعاصرة سواء عن طريق الأعمال 
النظرية الخالصة أو الدراسات الأمبيريقية المجردة ٠‏ فأغلب اسهاماتهم () 
انطلقت من تصور التنظيم بوصفه نسقا متسقا يتألف من مجموعة من الأجزاء 
والمكونات يؤدى كل منها وظيفة محددة تخدم بشكل مباشر أو فير مباشر 
الوظيفة العامة للنسق ٠‏ ومن الطبيعى ألا يسمح هذا التصور بدراسة مشكلات 


٠ انظر الفصلين الثالث والخامس‎ )١( 


الصراع والتغير وتوزيع ألقوة فى التنظيم الا فى أضيق نطاق » أن لم يفرض 
كفا وا ف ابكل هذ الكراضة > ومق ها يكن الول أن :هذا الور 
لا يستطيع أن يقدم لنا سوى وجه واحد للواقع التنظيمى ٠‏ وان كان ذلك 
لايلغى الشك فى كفاءة هذا التصور على أداء هذه المهمة أداء موضوعيا حياديا ٠‏ 


واذن فالاعتماد المطاق على هذا التصور لن يؤدى بنا الا الى التضلين 
والتحيز » لأنه سيفرض علينا فهما خاصا لشكلات النسق ان سمح لنا 
بالفعل ‏ بدراسة هذه المشكلات ٠‏ لذلك نجد انفسنا فى مواجهة مطلب ملح 
هو الخروج من الحلقة المفرغة التى يفرضها هذا التصور والانطلاق الى اللشكلات 
الأساسية الواقعبة التى يعانى منها التنظيم ٠‏ وهنا تيدو لنا أهمية دراسه 
مشكلتى ا!إصراخ والتغير فى التنظيم ٠‏ فبدون دراستهما دراسة متعمقة واعية, 
نفتقد فهم أخطر مشكلات التنظيمات الحديثة ٠‏ وبدون تحليلهما تطيلا واقعيا 
نغاذ! نظل دائرين فى حلقة مفرغة تشكل حدودعا مفاعيم د النسق » المتحيزة ٠‏ 


أن التنظيم لا يوجد فى فراغ ٠‏ فهو يمارس وظائفه فى ظل مجتمع يخضع 
بطبيعة الحال أظروف. اقتصادية وسياسية وثقافية تمارس تأثيرما عليه 
وتخضعه للتكيف معها اذا ما أراد البقاء ٠‏ تلك حقيقة أولية تستطيع أن 
تكشف لنا عن أحد مصادر التغير العديدة التى قد يخضع لها التنظيم > وغو 
بعد ذلك مؤلف من أبعاد تكنولوجية واقتصادية وسياسية وثقافية وطبقية 
وتنظيميه تتفاعل فيما بينها لتشكل فى النهاية مصدرا آخر للتغير لا يمكن 
تجاعله ٠‏ وتلك حقيقة أولية آخرى توضح لنا أن التنظيم ليس نسقا ماحثا 
بطبعه يحمل فى داخله عناصر تدعمه وتقويه ٠‏ والتنظيم بعد ذلك كله مكون من 
طبقات اجتماعية متباينة لديها مصالح متفاوته ‏ أن لم تكن متعارضه ‏ تسعى 
كل منها الى اادفاع عنها وتدعيمها وتقنينها ما استطاعت الى ذلك سبيلا ٠‏ 
ومن الطبيعى أن بعكس هذا الموقف صراعات عديدة » صراع حول السلطة 
والقوة والنفوذ » وصراع بين الادارة والعمال : وصراع بين المديرين 
انفسهم » وصراع بين صغار الرؤساء والمرءوسين » وصراع بين الغبرة 
الفنية الراجعة الى الممارسة البحته وتلك الراجعة الى المعرفة الفنية العليا . 


وصراع بين ما حو جديد وما هو قديم ٠‏ 


َك" 


ولقه أبدينا اهتماما كبيرا بدراسة مشكلتى الصراع والتغير خلال 
«معالجتنا لمشكلات الضبط والاتصال والتوازن والتكامل ٠‏ الا أن هذه الدراسة 
كانت محدودة بتصورنا اشكلتى الصراع والتغير » ذلك التصور الذى ينهض 
على مسلمة أولية هى ان فهم الظواهر التنظيمية أمر عسير ‏ أن لم يكن 
مشخلا بث حون فهم كيناميات: التقظيم التى يعد الصراع والتغير مصدرين 
اشناسيين: لها غلى ان كلك لتحا من معالجة مواقت ضراعية محنعيدة 
.نؤثئرها بشىء من التحليل » ومشكلات تغير بعينها لايمكن دراستها الا بشى 
.من الاستفاضة والتخسيص ٠‏ ولسوف تتيح لنا هذه المعالجة تدعيم بعض 
تفسيراتنا السابقة والقاء الضوء على مشكلات تنظيمية بعينها ٠‏ ولننتقل 
الآن لدراسة الصواع التنظيمى لكى دقرف غلى :مصادرة واتماطه .. على أن 
تة تخراسة للتقير 'القتظيمي لت عن ي وقطاعة +2 


أولا - الصراع التنظيمى : مصادره وانماطه 


سحلت ملاحظاتنا المباشرة وجود صراعات” عديدة فى التنظيمين موضواع 
الحرائيتة ن :وان حتفت مضنا كه الضراعاك وود ها ق كل مكيف :+ 5 
الطبيعى أن تكون هذه. الصراعات وليدة .الفلروف التنظيمية والسياسية 
والاقتصادية التى يخضع لها كل من عذين التنظيمين الكنايكدن وان کان 
ذلك لاينفى ودود ظروف عامة ا اق حضوي ضبواعات متشابهة فى كل 
.منهما ٠‏ ولقد كانت العلاقات الرئاسية و فى التنظيمين هى فقطة البداية التى 
اتيم و ا ا بر 0 ان :هراسة مواقت 
صراعية عامة » وأتاحت لنا فى نهاية الأمر الوقوف على مصادر الصراع 
التنظيمى وأنماطه ٠‏ ظ 

ففى التنظيم القديم سجلت شواهدنا الكمية” والكيفية وجود توترات 
«واضحة بين المستويات: الرئاسية .!اختلفة وخاصة الدنيا منها » بيئما ثم 
تسجل وجود توترات واضحة بين نظيراتها فى التنظيم الخديث ٠‏ فى الاو 
أقر نصف أفراد عينته ( ٠5/ز‏ ) نشوب خلافات بينهم وبين أحد من رؤسائهم 


Yo\ 


أو زملائهم حول اختصاصات ومسئوليات كل منهم » بينما لم يقر ذلك سوي 
؟ر55؟/ر من قرنائهم فى التنظيم الحديث ٠‏ ولعل أوضح ماتشير اليه عاتان. 
النسبتان هو أن تكرار حدوث الصراع حول الاختصاص والمسئولية كان أكثر 
وضوحا فى التنظيم القديم منه فى التنظيم الحديث ٠‏ لكن هذا التكرار برغم 
ضدقه وقوة دلالته لايستطيع أن يكشف لنا عما هو كامن وراءه ٠‏ ففى التنظيم 
القديم نشبت صراعات عديدة بين المستويات الاشرافية الفنية الدنيا والعمال 
نتيجة لظروف سياسية لادخل لها كثيرا بالأوضاع التكنولوجية السائدة 
فى هذا التنظيم ٠‏ فلكى تدعم الادارة العليا قوتها وسيطرتها على الفئات. 
المهنية البعددة عنها » خولت للرؤساء سلطات واختصاصات عديدة » لكى 
يتمكنوا من تدعيم اوضاعهم فى الأاقسام الصغيرة التى يرأسونها » ولكى 
بدعمو! فى نهاية الأمر موقف الادارة اأذى يبدو أنه 9 فى خطر دائم نتيجة 
لاحداث هامة مر بها هذا التنظيم › كانت احداها فشلة فى تحقيق أرياح 
خلال السنة المالية ٠ 1۹۷١ 1١955‏ ولقد وحدت الادارة العليا نفسمها فى 
موقف دفاعى اضطرها إلى تبنى استراتيجية تقوم على تدعيم أوضاع صغار 
الرؤساء واستقطابهم وجذبهم اليها حتى يكونوا عيونا صادقة لها فى كن 
التنظيم واداراته العديدة ٠‏ ومن الطبيعى أن ينطوى ظرف تنظيمى كهذا على 

واا سبراعة: مول الاما 52000 للقن حدما الماك عدن 
يوم وليلة فى أيدى رؤسائهم المباشرين الذين لم يكتفوا فقط بتمثيل الادارة 
العليا فى أقسامهم الصغيرة » بل استغلوا تفويضهم هذه الاختصاصات لكى 
يدعموا أوضاعهم فى هذه الأقسام والدفاع عن هذا التفويض امام العمال وآمام 
الادارة: العليا ان اقتضئ الخال تلق < ومن لامور المتفرة لهك الاقف 
المتراعية أن الط او ارف كن محص ل على و هه ل الى و ج 
كفاءة فنية معينة أو خبرة متعمقة فى تخصص بعينه + بل كان مجرد عامل 
شاءت اقدميته فى التنظيم أن تمنحه هذا الوضع الركاسى ٠‏ ويبدو أن العمال 
كائوا على وعى شديد بهذه النقطة ٠‏ ففى مقابلة حوة مع أحدهم ذكر لى أن 
« رئيسى ليس أكثر خبرة ودراية منى فى العمل ٠‏ فنقد حصلى على وظيفتبه 
الاشرافية بحكم اقدميته والامه بمبادىء القراءة والكتابة والحساب ٠‏ ومع 


(oY 


تافبنير: کک ودوك ی تداق الفط ت كوي البو ا 
رئيس وردية » ٠‏ وتستطيع العبارة الأخيرة أن تكشف لنا عن أحد مصادر 
الصراع الذى كثيرا ما كان ينشب بين المشرفين والعمال فى هذا التنظيم ٠‏ 
ويبدو أن الصراع حول الاختصاص والسلطة كان أقل وضوحا على مستوى 
اقات اة و اة مهاه دق الو طا مف والتقنيق” القيعية 
الذى كرض اسكترارا تما ى٠‏ افلاقات الزكاسية ميق قناقن م رطاف 
ENR E NLVE ES ENE SS‏ 
واستقطابها لهم وسعيها لاقامة علاقة طيبة بينهم لأنهم يشكلون جزءا من 
الخيان الان الى شن جه ف قيس اوها راق الحافظة عل اة 
والانتظام فى التنظيم ٠‏ ويبدو أن القدم الانسبى لهذا التنظيم قد لعب دور! 
اشا ف اسخقوار "البلاقاتك الركانبية جين الوظافت» الأدارية + ف بالاضافة: 
الى سى الادارة الفلا ليم هذ[ الاستقراز + اكقنب اغى هق رطا 
- بمرور الزمن - خبرة طويلة » عمقت لديهم الاحساس بحدود الاختصاص 
ونطاقه » وثبتت سلوكهم التنظيمى + بحيث بدا الموظفون الاداريون فى نهاية 
الأمر جهازا اداريا آليا يمارس وظيفته بثبات وانتظام واضحين » عاونه على 
ذلك امزال E‏ القن هن رن اجن مح ادر التقيز 
التنليمى على تحو ما سترى فى التنظيم الحديث ٠‏ 


أما الضراع حول الاختضاض فلم يكن آمرا مالوفا فى التنظيم الحديث: + 
لان الادارة الاقليمية لهذا التنذليم كانت ذكية نشطة + بادرت فادركت مصادر 
هذا النمط من الصراع فتحجذيتها وأبعدث دذلك الأفراد عن !ادخول فى مثل 
هذا الصراع » موجهة جهودهم قدر استطاعتها ‏ نحو أهداف تنظيمية عامة 
أهمها المحافظة على معدل الانتاج والسعى الى تحسين المنتج ٠‏ ولقد بدا ذكاء 
هذه الادارة واضحا بتبنيها لأيديولوجية تحقق لها وضعها فى التنظيم 
E a‏ مهن نكانقها SN Eg O N A‏ 
عدنه أهدافا تنظيمية عامة تستعين بها رك العاكة مواق تدعيم 'مكاتكيا 
امات دار لازكزية رة لخر واک انكر ائ كنت مرا علد مده 
درلستى الحقنية لهذا التنظيم بان ظروفه التكنولوجية التغيرة ٠‏ والموقف 


و 
( م _ ۲٣‏ النظرية الاجتماعية ) 


الحرج الذى تقفه الادارة الاقليمية أمام الادارة المركزية » وتعرض هذا التنظيم 
للضغوط الخارجية » وخاصة الاقتصادية ‏ قد تؤئر جميعها على استقرار 
الاختصاصات ٠‏ ولكننى ما لبثت بعد فترة قصيرة من بدء هذه الدراسة أن 
تكثشفغت لدى حنيقة هامة هى » أن الادارة الاقايمية استفات هذه الظروف 
لصالحها ولم تتركها لتتحول الى عقبات وصعاب تحول بينها وبين تحقيق 
أعدافها وأهداف التنظيع أيضا ٠‏ فلقد استغلت الظروف التكنولوجية المتغيرة 
لتدعيم الاختصاصات المختلفة وتقندنها » ووجدت فى ذلك فرصة رائعة 
لادخال ما بعن لها من تغيرات على الاختصاصات ٠‏ بيد أنها كانت حريصه 
لأغاية فى تبرير هذه التغيرات واقتاع كل الأطراف بأن هذه التغيرات لا يقصد 
بها أشخاصا » بل يقصد بها صالح التنظيم فى المحل الأول ٠‏ ولقد بدا ذلك 
بوضوح فى استجابة العمال . بصفة خاصة - ليذه التغيرات » حيث عبروا 
لى فى متابلاتى الحرة معهم عن ايمانهم العميق بان التغيرات التى تدخلها 
الادارة على الاختصاصات هى تغيرات فى صالح التنظيم على الدوام » لان 
الادارة س فى نظرهم ‏ هى أقدر من يزنها ويقدرها ويتخذ القرارات اللائمة 
فيها ٠‏ ولم تكتف الادارة الاقليمية باستغلال هذه الظروف استغلالا مفيدا » 
بل لجأت الى الموقف الحرج الذى تقفه أمام الادارة المركزية أكى تبرر التغيرات 
التى تحدثها على الاختصاصات ٠‏ فعندما كانت تحاول اقناع أفراد سنظيم 
باجراء هذه التغيرات لم تغفل الاشارة الى أن هذه الادارة المركزية قد وافقت 
عليها وانها لاتجد سبيلا سوى تنفيذ ما لتفقت معها على تنفيذه ٠‏ فهى اذن 
تحاول قدر استطاعتها أن تكسب التغيرات التى تحدتها على الاختصاصات 
قوة شرعية اضافية تحدث فى نفوس الأفراد تأثيرا اضافيا ٠‏ فيزداد اقتناعهم 
بهذه التغيرات وينمو احساسهم بضرورتها وحيويتها ٠‏ ولقد كان ذكاء الادارة 
الاقليميه أوضح ما يكون فى موقف كان من الممكن أن يكون لغير صالحها ٠‏ 
فالضغوط الخارجية التى تعرض لها التنظيم - وخاصة نقص الواد الخام وقلة 
العملات الاجنبية ‏ نرضت على هذه الادارة لجراء تغييرات على بعض 
الاختصاصات لكى تحدث تلاؤما بين مهام بعض الوظائف والظروف الجديدة 
الطارئة ٠‏ ولقد كانت هذه الضغوط بمثابة ظرف تنظيمى مثالى أفادت منه 
الادارة فى اكساب هذه التغيرات شرعية فوق شرعية ٠‏ كذلك لم تغفل الادارة 
مرة اخرى تبرير هذه التغبرات بتوضيح هذه للضغوط للأفراد واقناعهم بها ». 


غه؟ 


و 


والواقع أنها لم تكن بحاجة الى جهد كبير فى هذا السبيل » لأن آفراد التذظيم 
- وخاصة العمال كانوا يستشعرون بأنفسهم هذه الضغوط » فادخرو) 
نديد الأذازة وکا ف كه اط كدرو امه كل ما سه ودا د 
من تغيرات فى الاختصاصات ٠‏ وبذلك استطاعت ادارة هذا التنظيم أن تحول 
الظروف الطارئة التى تتعرض لها سواء كانت سياسية أو اقتصادية أو 
تكنولوجية الى عناصر ايجابية ٠‏ مكنتها من تفادى صراعات كان من الممكن 
أن" كيوك :ددن ماف ات التنظيم ٠‏ وعلى الرغم: من أن ملاحظ اتى 
الشخصية قد سجلت يعض الصراعات فى الأقسام الادارية » الا أنها كانت 
محدودة النطاق الى حد بعيد ٠‏ ولقد ظهرت هذه الصراعات نتيجة للواء 
اأزدوج الذى كان يستشعره بعض الموظفين الذين تتطلب منهم وظائفهم- 
ضرورة التنسيق بين نشاطات الادارة الاقليمية والادارة (اركزية ٠‏ بيد 
أن الادارة الاقليمية كانت حريصة تماما على استقطاب هؤلاء الموظفين وضمهم 
اليها 7 ضمان دفاعهم عنها أمام. الادارة المركزية فى التقارير الت يرفعونها. 
اليها ٠‏ وهكذا استطاعت الادارة الاقايمية أن تؤمن وضعها امام الادارة 
المركزية يعد أن أمنت وضعها فى التنظيم واستغلت كل ما يمكن استغلاله 
اكات اها رعا طايه وا ا 4 خرصت ال داد 
للافراد » لأن فى ذلك تدعيما لها «تفاديا لأى مصدر للصراع يمكن أن ينشا 


فى التنظيم ٠‏ 


وليس من الغريب بعد ذلك أن تكون اساليب حل الصراع الذى ينشا 

بين المستويات الرئاسية اللختافة نايعة من الظزوف التنظيمية والسياسية 
السائد ق«العتخايوين: + “قنندها تخا القن اقرو ا كوت الات سكيم 
وبي له أو زملائهم حول اختضاصات كل منهم ٠‏ اتضح لنا ان حل 
هذه الخلافات كان يتوقف على المناخ- السياشى السائد وموقف الادارة العلبا 
من هذه الخلاقات ٠‏ ففى التنظيم القديم ذكْر ۷ر1٤‏ / من الذين أقروا وجود' 
أخلافات حول الاختضاضات أن الأجرك الذئ 'متبعوئة. عو 'للجوء الى التواعد. 
التنظيمية لتفسيرها ٠‏ بينما لم يذكر ذلك سوى /١١‏ من قرنائهم فى التنظيم 
القديم ٠‏ ولا شك أ التفاوت بين عاتين النسبتين يعكس لنا حقيقة تنظيمية 
-جديرة بالتسجيل حى انه برغم الصورية الواضحة التى تسم علاقات أفراد 
التنظيم الحديث ء الا أن لجوئهم الى. القواعد التنظيمية التى تمثل بطبيعتها. 


o زع‎ 


قمة الصورية كان لجوء! فى أضيق نطاق » وأنه برغم عدم وضوح الصورية و 
علانات أفراد التنظيم الحديث .الا أن الوسيلة المتاحة أمامهم لحل الخلاف 
حول الاختصاص هو اللجوء الى القواعد التنظيمية  ٠‏ وتفشير هذا التفاوت 
كامن فى قلب الواقع التنظيمى الذى احتلت فيه العلاقات الرئاسية وموقف 
الادارة العليا من الأفراد وضعا محوريا » عكس تباينا تنظيميا يعد مدا 
التفاوت أحد عناصره ٠‏ فلجوء أفراد التنظيم الى القواعد كان بمثابة رد فعل 
ليس اقوش انات ارتام مين ضفار از والروسدن م كلاه التوفر 
الذى كانت الادارة العليا آحد مصادرة بتبنيها لاستراتيجية تقوم على الضغط 
المطاق وتحقيق أعلى درجات امتثال المرعوسين للرؤساء ٠‏ والواقع أن الاداره 
العليا كلم تكن فى وضع تختار فيه مين استراتيجيات متعددة ٠‏ فلقد فرضت 
عليها هذه الاستراتيجية فرضا ٠‏ ثم اثبتت لها الممارسة فعاليتها 2 لا 
استطاعت من خلالها تدعيم مكانتها ٠‏ وفى ظل ظروف كهذه يصبح من العسير 
حل الصراعات اأتى تنشا بين [أرعوسين والرؤساء عن طريق أسلوب غير 
هذا الأسلوب الصورى » لأن توتر العلاقات الرئاسية يتعارض ‏ بطبيعته - 
مع الاساليب الشخصية فى حل الصراع ٠‏ تلك الاساليب الثئ كانت هى 
الشائعة فى التنظيم الحديث لحل الصراعات الت تنشا بين أقراده حول 
لاضن 


ويبدو أن الأيديولوجية التى تبنتها الادارة الاقليمية كانت العامل 
الأساسى فى شيوع الأساليب الشخسية لحل الصراعات التى كانت تنشا 
حول الاختصاصات ٠‏ فلقد قامت هذه الايديولوجية على تدعيم « السلام » 
بين مختلف فئات التنظيم وتدويب الفوارق الطبقية بينها ٠‏ ولكى تنشر 
الإدارة أيديواوجيتها هذه لجات الى توطيد العلاقات الوئاسية وتحسين. 
نوات ااال ر هار دراد ان توظ انتوم ااخطرى على افا كلوقو 
ما ثنطوى'على ن مل ٠‏ ولقد عاون الادارة على نشر آيديولوجيتها الظروف, 
الطارئة التئن يتعرض. لها التنظيم والتى اعمها ء الضغوط الخارجية التي 
يخضع لبا » وتظرة الادار ه ااركزية لليهاه + والتغيرات التي .تطر. على ١انتج.‏ 
بين الحين والآخر ٠‏ وشميئا نشيدا -أتستطاعت : الاذارة الأقأيضية أن تكون لدى 
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تقراة"التكطي فيان CEE E A AA‏ عقوم CS‏ الوقن 
Ns la EVN ALE AEE a‏ 
تنظ E‏ .كان ون aN USE SU‏ 
ميلهم لاتباع الأساليب 'لشخصبة فى حل الصراع الذى قد ينثا دينهم حول 
الاختصاصات ٠‏ فلقد اقر ١ر١٤‏ ر منهم ذلك ٠‏ بينما لم يقره سؤى لارة؟ / 


من قرئائهم فى التنظيم القديم ٠‏ 


وعناك شواهد كمية اضافية تدعم ثقتنا فى تفسيرنا للدور الذى لعبته 
ايديولوجية التنظيم الحديث فى حل الصراع حول الاختصاص » وتلقى مزيدا 
من الأضواء على ديناميات عملية حل هذا النمط من الصراع ٠‏ فقد فرضت 
أبديواوجية هذا التنظيم مطلبا هاما كان على ادارته الاقليمية أن تواجهه 
بكناءة وهو تحسين فنوأت الاتصال وتدعيمها » لأن فى هذا التحسين أفضل 
ضمان لارتباط الافراد بها واستشعارهم الولاء لها ٠‏ ومن الطبيعى أن ينعكس 
ذلك على اسلوب حل الصراع حول الاختصاص ٠‏ فاطراف الصراع كانوا 
بجدون أنفسهم ازاء أساليب متنوعة بعضها شخصى واأيعض الآخر صورى؛ 
فكانو! أحرارا فى اتخاذ الأسلوب الذى يتفق مع الموقف الصراعى الذى 
.يواجهونه » لأن الادارة أتاحت لهم أفضل فرص التعبير عن مش كلاتهم 
وسر اعام + ولول كلك “عن السب ف ان اکر .ون كلك رور ن 
اشوا تقوب اقات ,حول الاختضاض من اثراك هذا التتظيم: ايد كرو أن 
الأحراء الذى تشعوقة ق حل هذه الخلافات هو كقددم مذكرة لوقيس أغلى .: 
بينما لم يذكر ذلك سوى ۲١‏ / من قرنائهم قى التنظيم القديم ٠‏ وعكذا يبدو 
واضحا أن مشكلة الاتصال قد تدخلت كمتغير وسيط لحل جانب من الصراعات 
التى تنشأ حول الاختصاص » وان كان تدخلها هذا أم يفلت من تأثير 
الأيديواوجية التى تبنتها ادارة التنظيم الحديت والاستراتيجية التى 
رسمتها ادارة التنظيم القديم ٠‏ 


رر اف ور اي ف اقروت اا واتعااكات اا ا 
فى تحديد الشكل الذى كانت تتخذه عملية حل الصراع فى التنظيمين » الا أن 
هناك ظرنا تكنولوجيا لعب دورا لابقل أهمية فى عذا المجال ٠‏ وبتمثل هذا 
الظرف التكنواوجى فى التغيرات التى يخضع لها منتج التنظيم الحديث » تلك 


/اه ؟ 


التغيرات التى فرضت على الادارة مرونة كامله فى تحديد الاختصاصات خوفا' 
من ازدواجها أو تضاربها ٠‏ فكثيرا ما كانت الادارة الاقليمية تلجأ الى اصدار 
قرارات جديدة بتحديد اختصاصات جديدة أو الغاء اختصاصات لم تعد 
تتذق مع متطلبات التنظيم ولةد كانت عملية حل الصراع حول الاختصاص 
جزءا من السياسة العامة التى كانت تنتهجها الادارة فى هذا السبيل ٠‏ لأنها 
وجدت فى هذه السياسة مجالا لحل الصراع باصدار قرارات جديدة تضعها فى 
اطار قررات أخرى » ولقد كان ذكاء الادارة ولاضح١‏ حينما كانت تضمن. 
القرارات التنظيمية التى تفرضها التغيرات التكنواوجية القرارات الأخرى 
المتعئقة محل الصرع حول الاختصاص » خشية أن يدرك أفراد التنظيم أن 
ثمة صراعا مكشوفا قد احتد أو أن توترا ملحوظا قد ظهر بين طرفين حول 
اختصاص كل منهم ٠‏ والؤكد أن سياسة الادارة الاتليمية فى هذا المجال كانت 
مرنة جدا » لأنها كانت تستجيب للصراع التنظيمى استجابة سريعة ومنظمة 
فى آن واحد » ولانها كانت تحسن تحديد التوقيت الذى تصدر فيه قراراتها 
المنظمة للاختصاص ٠‏ أما ادارة التنظيم القديم فكانت بطيئة للغاية فى 
استجابتها للصراع حول الاختصاص » لأنها كانت تتبع سياسة هادئة قائمة. 
على تفويض سلطات اغسافية لصغار الرؤساء ثم استقطابها لهم وتلقينهم 
الأساليب التى يجب اتباعها فى اخماد أى صراع ينشا ٠‏ ولقد عاون هذه 
الادارة على ذلك ظروف تكنولوجية ‏ اجتماعية أممها ثبات المنتج وعدم 
خضوعه للتغير الا فى أضيق نطاق » والاستقلال النسبى لأقسام التنظيم 
وادارته واتساع نطاق ااتنظيم وكير حجمه ٠‏ 


ولا نستطيع أن نفصل الصراع حول السلطة والقوة عن الصراع الذى. 
قد بنشب بين الفرد والادارة العليا ٠‏ تلك الادارة التى تعد بحكم وضعها 
فى التنظيم - صاحبة السلطة الحقيقية والمصدر الأساسى لكل ضروب الصراع. 
الذى ينشأ بين ذوى المستويات الرئاسية المختلفة ٠‏ ولقد حاولنا التجاوز عن 
المستويات الرئاسية الوسيطة التى تفصل الفرد عن الادارة العليا » ثم 
ركزنا اهتمامنا على العلاقة المباشرة التى تربط الفرد بهذه الادارة » فاتضح 
نا أن الصراعات التى كانت تنش بين الأفراد والادارة العنيا فى التنظيم. 
القديم كانت أشد وأعمق من تلك التى كانت تنشأ بين هذين الطرفين فى. 
التنظيم الحديث ٠‏ ففى الأول أقر حوالى نصف عينة أفراده ( ۷ر۸٤‏ ) حدوثه 


oA 


خلافات دیشهم ويمن الادارة الغلدا , بيدما لم دقر ذلك سوق بار" ١‏ 7 من 
ترنائهم فى الثانى ٠‏ ْ 
عردانهم فى الذانبى 


وتفسير هذا التفاوت ممكن فى ضوء الظروف السياسية والتنظيمية 
السائدة فى عذين التنظيمين ٠‏ فشدة الصراع بين ادارة التنظيم التديم واأغراده 
تعود الى السياسة العامة التى انتهجتها هذه الادارة فى ممارسة الضبط 
وتحقيق الامتثال عن طريق الرؤساء الئين خولتهم اختصاصات تتعدى أعباء 
وظائفهم ٠‏ ولقد خلق هذا [أوتف ‏ لدى العمال بصفة خاصة ‏ احساستا 
بممارسة القهر عليهم والاغتراب عن الادارة العليا بتدخل وسطاء يفصلونهم 
عنها ٠‏ واللأكد أن مشاعر العمال نحو رؤسائهم المباشرين كانت جزءا! من 
مشاعرهم نحو الادارة العليا ٠‏ ففى القابلات الجماعية التى عقدتها مع فريق 
من عمال قسمى الغزل والنسيج » تأكد لى أن الاتجاهات السلبية التى كان 
العمال يحملونها نحو الادارة العليا كانت تتذيئب دين القوة والضعف نتيحة 
لبعض العوامل أهمها » طبيعة علاقة الرئيس أو المشرف بالادارة العليا » ومدى 
احساسهم بارتباطه بها ٠‏ فكلما اشتدت علاقة هذا 'الرئيس بالادارة العليا زاد 
شك العمال فى نواياه وتصرفاته ازاثهم ٠‏ بيد أن العمال ‏ مع ذلك لم 
يءبروا عن اتجاهاتهم السابية الا فى موقف واحد ‏ فيما نعلم ‏ وجدوا ذيه 
ظرنا مواتيا لاعلان سخطهم واستيائهم من سياسة الادارة ٠‏ فبعد أن أعلن 
فشل التنظيم فى تحقيق أرياح خلال السنة المالية ۱۹٩٩۹‏ ۱۹۷۰ » نظم 
العمال احتجاجا على الادارة العليا وعلى سياستها ٠‏ ومالبثت مؤسسة الغزل 
والنسيج أن استجابت لاحتجاجهم فاستبدلت رئيس مجلس الادارة برئيس 
آخر لم يكن يأحسن حال فى نظر العمال ‏ من سلفه ٠‏ بيد أن الشىء الذى 
يستحق التسجيل هنا » هو أن العمال ليسوا أحرارا فى اظهار احتجاجهم على 
سياسة الادارة العليا » لأنهم يخضعون ‏ بطبيعة الحال لتسلسل رئاسى 
بالغ الطول يتخلله رؤساء يدينون للادارة العليا بالقضل فى شغل وظائفهم 
ويرتبطون بها ارتباطا عضويا وثيقاأ » فضلا عن أن الادارة العليا لاتمكن 
العمال والجماءات المهنية الدنيا من التعرف على حتائق قد يستغلونها ضدهاً 
للتشهير بها أو الاحتجاج عليها ٠‏ ويستطيع اللاحظ الخارجى أن يدرك بعذ 
معايشة قصيرة لهذا التنظيم ءانه ينقسم الى طرفين متحفزين ٠‏ الأول ليل 
العدد قوى السلطة والنفوذ يمارس بطشه ويسعى الى تحقيق الامتثال 


اننا 


وللسيطرة » والثانى كثير العدد ضعيف السلطة والنفوذ يجاامد من أجل 
الحصول على أرض جديدة تمكنه من مواجهة قوة وسلطة الطرف الأول ٠‏ 


وعئى الرغم من أن ادارة التنظيم الحديث قد سلمت من هذه المواقف 
الصراعبة نتبحة لايدبولوجيتها الداعية الى 2 السلام »+ و م التعاون 3 
و « الاسيرة » و تحطدمها للح احز أل تفصلها عن الأفراد وعلى الاخص 
العمال » على الرغم من ذلك نجدها تواجه مواقف صراعية من نوع مختلف 
الى حدما ٠‏ فعندما تتيعنا الذين أقرو! وحود خلافات بينهم وبين ادارة هذا 
التنظيم ازدادت ثقتنا فى الشواهد الكيغية التى حمعناها خلال مقابلاتنا 
الجماعية لعمال هذا التنظيم واتضحت أمامذا طاروف تنظمية مثبرة للصراع 
حقا ٠‏ فاقد ذكر 7/5٠‏ من هؤلاء الأفراد أن مصدر الخلاف الذى نسأ بينهم 
وبين ادارة التنظيم يعود .الى أن الادارة تطلب اليهم تحقيق معدلات انتاج 
تفوق طاقتهم ١‏ بينما لم يذكر ذلك سوى رمم من قرنائهم فى التنظيم 
القديم ٠‏ واذا كنا قد فسرنا الصراع بين ادارة التنظيم القديم وعماله فى 
ضوء الظروف السياسية والطبقية السائدة فى هذا التنظيم » الا أن هذا 
يدن عمال التنظيم الحديث وادارته 0 فادارة هذا التنظيم أمنت ظهرها متدعبم 
الادارة المركزية وتحقق أهداف التنظيم ٠‏ بيد أنها مالبثت أن واجهت ظروقا 
متغيرة نجحت الى حد كبير فى التكيف مع بعضها ولم تنحح بنفس الحرجة 
فى التكيف مع البعض الآخر ٠‏ فالضغوط الخارجية المتمثلة فى فلة المواد الخام 
اللازمة للتصنيع وتأخر وصولها فى المواعيد المقررة فرضت على الادارة عبئا 
هاما هو اقناع الأفراد بضرورة الاستجابة لهذه الضغوط عن طريق تعويض 
الفترة التى يتوقفون فيها عن العمل نتيجه تأخر وصول المواد الخام بفترة 
اخرى ٠‏ وعلى الرغم من أن الادارة الاقليمية قد بذلت جهودا مضنية فى هذا 
السبيل بالتقرب الى العمال وتدعيم علاقتها بهم › الا أن الزمام كان كثيرا 
ما بفلت من يدها نتيجة لعدم استجابة البعض ليذه الضغوط ومواجهتها 
مواجهة فعالة ٠‏ ودييبكحو أن استمرار هذه الضغوط الخارحية فد خلق مواقف 
صراعية واضحه تجلت فى النسبة المثوية السابقة المعيرة عن مصحر الخلاف 
بين ادارة هذا التنظيم وأفراده ٠‏ 


۳۹۰ 


والمؤكد أن الظروف الاقتصادية السائدة فى التنظيمين قد لعبت دورا 
اا ف تد فة اترام الذى كان سنك دن ارتا ر رادها وروا 
:كان هذا الحور قد بدا واضحا قويا فى التنظيم القديم ٠‏ فلقد عزي كرة8// من 
اقيق جَخَلوا ف صراعات: مم اذارتة خلافاتهم مها الى عوامل اقتصادية كان 
أبرزها تأخر الحصول على الترقية » بينما لم يشر الى ذلك سوي ربع (55/) 
راه ي اله الخد ولي ااه N‏ مخرزلت ارا هة 
ا اركف الضراءق د الان الب ار بالك ما هو أن الذاروف 
الاقتصادية التى عبر عنها افراذ التنظيم القديم كانت,. ‏ فى نظرهم جزءا 
من الروك :السياسية السائدة فى تتظمهم * فقن التايلؤت: الجماعية الى 
عقدتها مع فريق عمال الغزل والنسيج انذى اشرت انيه قبل قليل » اتضج 
أن هؤلاء العمال لم يفصلوا بين تعنت الادارة العليا وتسلايطها رؤسائهم 
عليهم بوصفه موقفا سياسيا 2 والضغط الاقتصادى الذى تمارسه الاداره 
العليا عليهم بتأخير ترقياتهم بوصفه موقفا اقتصاديا مرتبطا بالموقف 
الشياشى. ٠‏ مبورة موقفها الاتتصادق: هذا مغدم ونود الاعتمادات: لثالية 
الضرورية لانشاء درجات لترقيتهم الى وظائف أعلى ٠‏ وبغض النظر عن صحة 
.ظنون العمال أو خطئها » فان الاستنتّاج الذى لايشسك فيه كثيرا هو أن 
الظروف الاتتصادية لعمال التنظيم ٠‏ القديم كانت تشكل. موقفا مثيرا للصراع 
بين هؤلاء العمال والادارة العليا ٠‏ 


ولق كانت الاذاركان يتان كل االحرض على حل الضراع اآذى: كان 
ينشأ بينها وبين الأفراد » لان استمراره ليس فى صالحهما على الاطلاق ٠‏ 
فعلى الرغم من أن الادارتين كثيرا ماكانتا تكسبان فى نهاية الأمر هذا الصراع 
( 7,56 فى التنظيم الحديث فى مقابل كرأ / فى التنظيم القديم ) , الا أنهما 
كانتا تستعينان باساليب مختلفة لكسبه ٠.ففى‏ التنظيم القديم كانت القوة 
NEES‏ الملتا الراشعة ا ا ر 
وسيطرتها على التنظيم » ثم الجزاء الذى خولت توقيعه لصغار الرؤساء ٠‏ أما 
ادارة التنظيم الحديث فكانت تكسب الصراع بأساليب مرنة تنطوى على 
ذكاء ودهاء » فرضهما حرصها على نشر ابديولوجيتها وتحقيق أهداف التنظدم 
بواعوانها القاضة ي .وفك ر + اقلق وه جد فلن الداع ف 
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السررات الأوضوعية التى تسند موقفها ٠‏ وحث الافراد على تاييدها فيما" 
تفعله وفيما تتخذه من قرارات حتى ولو كانت هذه القرارات على حساب 
الأفراد فى بعض الأحيان ٠‏ ومن الواضح أن هذه الادارة تسل فى حل الصراع, 
ما تصل اليه ادارة التنظيم القديم ٠‏ كلاهما ينتصر فى نهاية الأمر » وأن. 
اختلفت وسسيلة الانتصار ٠‏ 


ولنهبط مرة أخرى الى المستويات الرئاسية المختلفة فى التنظيمين لكى. 
دقف على طبيعة الصراعات التى كانت تنشا بين المرءوسين والرؤساء ٠‏ ولن. 
بكون اهتمامنا هنا متعلقا بالصراع الذى يدور بين مذين الطرفين حول 
الاخاصادى ٠‏ وذكنئا سننفذ الى مستوى صراع أشد وأعمق هو الذى ينسبه- 
بين أفراد القسم ورئيسهم ويتخذ شكل معارضة جماعية أو احتجاج كامل. 
على سياسته فى القسم أو سلوكه التنظيمى أو الشخصى ٠‏ ولقد كانت: 
الخطوة الأولى فى دراسة هذا المستوى من الصراع هى الحصول على تكرار. 
جنوك النارفمة الجماعية كا فر عن اقرلة ان + ويجنتما حه فان 
هذا التكرار بدت أمامنا شوامد كمية متسقة مع الشومد الكمية التى أشرنا 
اليها حتى الآن فى هذا الفصل ٠‏ ففى التنظيم القديم اشتدت. العارضات. 
الجماعية ضد الرؤساء المباشرين حتى أن 5٠‏ / من أفراد عينته قد أقروا حدوث. 
هذه المعارضات فى أقسامهم » بيئما قلت هذه المعارضات فى التنظيم الحديث.. 
الى حد كبير حيث لم يشر الى ذلك سوى ٥ر۷‏ من فراد عينته ٠‏ 


ولا يحتاج تفسير هذا التفاوت الى جهد كبير ٠‏ فالظروف السياسية 
والتنظيمية العامة التى أشرنا اليها تحمل قق داخلها غوامل هذا التفاوت- 
والقوى الكامنة ورأئه ٠‏ لكننا ‏ مع ذلك _ سنحاول أن نضيف الى هذه 
الظروف اعامة ظروفا خاصة تساعدنا على فهم ذلك الصراع السافر الذى كان 
ينشا بين رؤساء ومرعوسى التنظيمين ٠‏ ففى التنظيم القديم لاحظنا أن 
استقطاب الادارة العليا لصغار الرؤساء وعلى الأخص مشرفى الخط الأول هد 
خلق موقفا صراعيا حادا كانت أحد أيعاده ظهور مشاعر سلدية من جائب 
المرعوسين وعلى الأخص العمال نحو مؤلاء الرؤساء ٠‏ ولقد فجر هذا الموقف 
الصراعى التقارير التى كان الرؤساء يتولون تقديمها للادارة العليا » وهى 
تقارير كانت من وجهة نظر العمال ‏ تقارير متحيزة » قصدت الادارة بها 
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تسليط الرؤساء عليهم وتدعيم أوضاعها ذاتها ثم ندعيم اوضاع هؤلاء 
الرؤساء فى الاقسام التى يراسوئها ٠‏ وكنتيجة لذلك كله ظهرت معارضات 
جماعية من المرءوسين للرؤساء . كانت بمثابة احتجاج على سياسة عؤلاء 
الرؤساء وسياسة الادارة العليا التى تعد فى نرهم المسئول الأول عن كل 
ما يحدث فى أقسامهم ٠‏ ولم يكن غريبا بعد ذلك أن تكون أس ياب هذه 
المعارضات الجماعية نابعة من هذه الظروف التنظيمية والسياسية العامة 
والخاصة على السواء ٠‏ فلقد أقر ثلث الذين أشارو! الى حدوث معارضات. 
جماعية ( ٣ر٣؟/‏ ) أن السبب الأساسى فى نشوب هذه المعارض ات هر 
تقرب الرئيس المباشر الى الادارة العليا على حساب المرءوسين » وهو سيب 
بعود الى السياسة العامة التى انتهجتها الادارة العليا لتدعيم وضعها عن 
طريق تدعيم أوضاع الرؤساء فى أقسامهم ٠‏ وفضلا عن ذلك أشار 55/زا ن 
هؤلاء الأفراد أن سبب حدوث العارضة التى نشات ضد رئيسهم المباشر هو 
اضطيهاده لبعض زملاتئهم فى القسم ٠‏ ومن الطبيعى أن هذا السبب مرتبط 
بالسبب السابق » لان التخويل المفرط للاختصاصات الذى تصاحيه 
استراتيجية تقوم على التحكم والضبط يؤدى فى نهاية الأمر الى التعسف 
ف اصدار الاحكام على المرءوسين والى انهيار الموضوعية فى العلاقات ونمو 
الاعتبارات الشخصية » وهو اتجاه أكدت شواهد كمية سابقة وجوده بشكل 
ملحوظ فى هذا التنظيم ٠‏ كما أكدته هنا نسبة مثوية أخرى ( /ارةا/ ) 
اشارت الى أن سيب العارضات الجماعية: ضد الرئيس المباشر هو احتكاره . 
للساطة احتكار! مطلقا ٠‏ ولتد أكدت ملاحظاتنا الشخصية هذه الشواهد 
الكمية تأكيدا كبيرا + فخلال معايشتى لهذا التنظيم اتضح لى أن المعارضات. 
الجماعية ضد الرؤساء المباشرين كانت تنشأ بصفة خاصة فى الأقمسام 
الانتاجية التى تزداد فيها نسبة العمال زيادة ساحقة » بينما لم تظهر كثبرة 
فى الأقسام الادارية التى كانت تتألف أساسا من صغار الموظفين وأصحاب 
المهن الفنية العايا ٠‏ ففى الأقسام الانتاجية خول الرؤساء سلطات واختصاصات: 
ثم يكوذوا يحامون بها فى أى فترة من حياة هذا التنظيم لكى يواجهوا أى 
ظروف محتملة تخشاها الادارة العليا » وعندما حاول هؤلاء الرؤساء ممارسة 
سلطاتهم » اصطدمو! بامشاعر العدائية التى يحملها العمال تجاه الادارة 
العليا فقاوموها ولكنهم لم ينجحوا كثيرا فى هذا السبيل , لانهم كانوة 
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يسعون فى الوقت ذاته الى تدعيم أوضاعهم أيضا مما خلق فى النهاية موقفا 
عداثيا مزدوجا ربط فيه العمال مشاعرهم نحو الادارة العليا بمشاعرمم نحو 
ممثليهم فى أقسامهم ٠‏ ولا نستطيع أن ننكر أن بعض الرؤساء قد حققوا 
بعض التقدم باظهار اتجاه حيادى شكلى » ولكن الاحداث كانت قد سبقتهم 
فأصبحت جهودهم قليلة القيمة الى حد كبير ٠‏ ولقد تعجبت عندما وجدت 
عمال قسم الغزل على وعى بسلوك هؤلاء الرؤساء ٠‏ ففى مقابلة جماعية مع 
أربعة منهم أجمعوا على أن رئيسهم « وان كان يتوخى الموضوعية فى 
معاملتهم أمام الادارة العليا » الا أنه لايتردد فى الوقوف ضدعم اذا ماطليت 
اليه الادارة ذلك محرد اشارة يبسيطة منها »۽ ٠‏ 


ودر أن ادازة ”هذا التنظم كانت خريضة أو الخرضن عل ع 
ادت الركاضية ق الاضمام الادازية + غلم سحل وكات اة 
وجوه اة (منازقة خماعية تات ف هد الأتسام + كما أن ااك ازن الذين 
افحت لديم قاروا الى آنه خلال حكرة غيم الظطودق:ق التنظدم كم ها 
معارضة جماعية واحدة داخل هذه الأقسام ٠‏ ولا شك أن تدعيم العلاقات 
الرئاسية فى هذه الأقسام كان أمرا ضروريا ‏ ان لم يكن مصيريا ‏ للادارة 
العليا ء لآنها ( أى الأقسام ) هى ساعددما الأيمن فى حفظ النظام وأداء 
النشاطات الادارية والملاية التئ عنى ‏ فى نظرها ‏ نشاطات بالفة الخطورة ؛ 
واا عق كلف ادى عرب .هذ الأتسام مق الادارة* الا وارك اطا يها ارتا 
عضويا الى تدعيم علاقاتها الرئاسية واخفاء الصراعات التى تنشا بين 
الرؤساء والمرءوسين خوفا من بطش الادارة العليا وتعرض أوضاع الرؤساء 
والمرعوسين للخطر وعو ما كان يزعج الآخيرين برغم خضوعهم لقهر الرئاسة 
وعنف السلطة ٠‏ وليس أدل جلى ذلك من قول أحد صغار رؤساء الادارة المالية 
والادارية أى : « نحن نؤدي عملنا هنا فى القسم فى هدوء تام ٠‏ فموظفوا القسم 
الذى أارسه يثقون فى ثقة تامة » لأننى أعمل باستمرار على تدعيم صلتهم 
بالادارة , واظهار جهودهم أمامها » واقناعها بتخصيص مكافات مالية 
استثنائية لهم ٠‏ ولا يرجع ذلك الى حساسية قسمى بالنسبة للادارة 
واعتمامها به » بل يرجح أيضبا الى سياستى فى القسم التى تقوم على 
للوضوعية وعدم الحاباة وتدعيم مشباعر الود والصداقة والتعاون بين 
للعادلين هنا > ٠‏ 


iT: 


وبئفس الكيفية يمكن تفسير عدم نشوء اضطرادات عامة كثيرة فى 
أقسام التنظيم الحديث وادارته ٠‏ فالادارة الاقأيمية أم تسمح ينمو اتجاعاته 
جماعية سلبية نحو الرؤساء » لأنها تولت بنفسها مقاومة أية قوة تحاول 
احتكار السلطة وتسىء استعمالها ٠‏ والادارة مدفوعة مهنا بالطيبع _ 
بالايديوأوجية التى تبنتها منذ البداية والتى جعلتها تتبع سياسة تسامحية 
ترمى الى توطيد العلاقات الرئاسية وتحطيم التسلسل الرئاسى المعتمد على 
اقرف و للقيو ورا لقدوة Ag‏ مكاج تامس فقي عن e N U‏ 
التخصصة والخبرة المهنية الراجعة الى اامارسة والمهارة ٠‏ ولا نستطيع أن 
نغفل فى هذا المجال الظروف الكثيرة التى عاونت الادارة الاقليمية على تنفيذ 
هذا المخطط » بيد أئنا لا نستطيع أن ننقل أيضا ذكاءما فى استغلال هذه 
الظروف وتحويل السلبى منها الى ايجابى على نحو ما أوضحنا فى موضع 
سايق من هذا الفصل + لتقد قمعت الادارة الاقليمية بسياستها التسامحية 
اللرنة كل تمرد يمكن أن يؤثر على مكانتها أمام الادارة المركزية » وحصرت 
هذا المتمرد ‏ فى حالة حدوثه ‏ فى نطاق ضيق الى أبعد حد ٠‏ على أن الشىء 
الذى آكدته شواهدنا الكمية وملاحظاتنا المباشرة أن حالات التمرد التى حدثت 
فى أقسام هذا التنظيم كانت موجهة ضد الظروف الطارثة التى يتعرض لها 
التنظيم ولم تكن موجهة ‏ بأى حال من الأحوال ‏ ضد قادته ٠‏ فحينما كانت 
تنخفض إنتاجية التنظيم نتيجة لتاخر وصول الواد الخام من الدول 
الاجنبية ¿ كانت الادارة تطالب العمال بعد وصول هذه المواد بمضاعفة 
انتاجهم لتءويض فترة انخفاض الانتاج ٠‏ وكثيرا ما كان يسبب هذا الموقف 
للعمال ضيقا شديدا وحرجا بالغا » 'استشعرتهما الادارة فحاولت مواجهتهما 
بالاساليب الانسائية التى كانت تلجا اليها بين الحين والآخر ٠‏ وبرغم 
فعالية هذه الأساليب : الا أن ذلك لم يغير من موقف العمال كثيرا ٠فلقد‏ ذكر 
أكثر من نصف الذين أقروا وجود معارضات جماعية فى أقسامهم ( رهه / ) 
أن السبب الرئيسى فى نشوبها هو مطالبة الرئيس اياهم باكثر مما ينبغى 
عمله . وعى مطالبة كانت شرعية من وجهة نظر الرئيس , ولكنها لم تكن 


شرعية. من وجهة نظر المرءعوسين ٠‏ 
ومن الطبيعئ أن تتؤقف تصفية المعارضات الجماعية. ضد؛ الرئيس على 


To 


نوعية هذه المعارضة وموقف الادارة العليا منها ٠‏ ففى التنظيم القديم وأجه 
الرؤساء معارضة مرءوسيهم بالرجوع الى الادارة العليا لمعالجة هذا الموقف 
الصراعى المكشوف ٠‏ ويبدو ان الرؤساء - برغم اتساع نطاق اختصاصاتهم - 
كانوا يخشون مواجهة المرءوسين وحدهم » فكانو! يلجاون الى الادارة العليا 
للحصول منا على التعليمات والأوامر انتى تجعلهم يواجهون مرءوسيهم على أرض 
صلبة آمنة » خشية أن يسلكوا سلوكا يمكن أن يكون موضعا لاوم أو انتقاد 
الادارة العيا فيؤثر ذلك بطبيعة الحال على مكانتهم أمام هذه الادارة 
ولا نستطيع أن نقبل هنا التفسير الشكى اثل هذا اللوقف 2 وهو التفسير 
الذى يذهب الى أن رجوع الرئيس الى الادارة العليا يعد اجراء! طبيعيا فرضه 
وضعه الرئاسى وااوقف (اذى تعرض له ٠‏ اذ أن هذا التفسير يتعارض 
بطبيعة الحال ‏ مع الديناميات السائدة فى هذا التنظيم ومع العلاقة 
الفضوية آل تريظ ضفار الازؤساء بالادازة انللا + خمكل هذه العلاقية 
تومن .عن مزلا للوكشناء الانكتادة والاسختضار. هة الا اة الت 
منحتهم أوضاعهم الرئاسية والتى يدينون لها بالفضل فيما يحصاون عليه 
من امتيازات ومنافع ٠‏ ويبدو أن المرعوسين كانوا على وعى بذلك ٠‏ فالذين 
أقروا متهم حدوث معارضة جماعية ضه الرئيس المباشر ( 5ر١ا/ر‏ ) 
اوغيها إن ففف عي االنارضة كك وان حلجة هذا" الركيس ا اا 
العليا لتلقى تعليماته وتوجيهاته منها ٠‏ 


ولنا أن نتوقم بعد ذلك اختلاف تصفية هذه المعارضات الجماعية فى 
التنظيم الحديث ٠‏ ومرد هذا الاختلاف موقف الادارة الاقليمية من هذه 
المعارضات وسياسة المهادنة والتوفيق التى كانت تنتهجها بنجاح فاق 
التصور ٠‏ فعلى الرغم من أن الادارة كانت احد أطراف هذه العارضات بحكم 
مسئوليتها الكبيرة عن اسبابها الراجعة الى الظروف الطارئة التى كان 
يتعرض لها التنظيم » الا انها كانت تحث صغار الرؤساء على اتباع سياسة 
عادئة مرنة فى مواجهة هذه المعارضات تقوم على اقناع المعارضين بالاوضاع 
الحالية والظروف القائمة والتخلى عن التشحد حتى ولو كان هذا التشدد 
هو الحل الأخير أمامهم ٠‏ وكثيرا ما كان هؤلاء الرؤساء ‏ واغلبهم بالطبع 
من المشرفين واللاحظين ‏ يدخلون مع العمال فى مساومات طويلة تنتهى 
مالطيع ب لصالح لرؤساء بعد أن يكونوا قد امتصول غضبهم واستيائهم 


كن 


وتمردمم على الوصع القائم ٠‏ اذلك جد الذين أقروا حدوث معارضة جماعية 
ضد الرئيس الباشر قد حددو' دتيجة هذه المعارضة اما باستجابة الرئيس 
للمعارضة وعدوله عن سلوكه ر ٣ر٣۴/‏ ) . أو تفاهمهم معه والوصول الى 
حل وسط يرتاح اليه الطرمان المتنازعان ( هرةة/ ) ٠‏ ولعل الشىء الهام 
الى ستحلته مااحظافنا الباشرة اقل هذه ألواتك. الضراعمة اللكشوفة: + اهو 
أن صغار الرؤساء لم يكوذوا بعيدين تماما عن الادارة الاقليمية فى معالجتهم 
ليده الت > فت كعادو | كدي الحرسن على اخقاء الو لذ اة الكدارة 
فى هذا المجال ٠‏ وعلى الرغم مما لمسته خلال مقابلاتى الحرة لبعض مؤلاء 
الرؤساء من محاولة للاستقلال عن الادارة الاقليمية فى معالجة هذه الواقف »2 
اا متناف عر اهو زا تسر الى أن معائفة هو الركساء ليذه الاقف 
كانت ااا ا وة الأذازة اة وو شقا الا مات 
التى كانت حريصة على توجيهها لهم باستمرار ٠‏ فلقد ذكر لى أحد عؤلاء 
الرؤساء عندما ناقشت معه كيفية معالجته لهذه المواقف : « حينما تتحدث 
ظروف تضطر العمال الى الاحتجاج » لا الجا أطلاقا ألى الشدة ٠‏ لأن الادارة 
عد تحاسينى على ذلك حسابا عسميرا » ٠‏ 


ويبدو أن المعرفة الفنية لم تكن مصحرا أساسيا من مصادر الصراع 
على مستوى “التنظيمين ٠‏ فعندما حصلنا على تكرار الخلافات بين أصحاب 
المعرفة الفنية العليا ( المهندسين ) وذوى الخبرة الغنية التى تعود الى 
الممارسة البحتة ( المشرفين والملاحظين ) » اتضنح لنا تمائل شديه بين 
التكرارين .المثلين للتنظيمين ٠‏ خفى التنظيم القديم أقر أقل من ربع اراد 
عينته ( 5دو55/ )٠وجود‏ خلافات بين هذين الطرفين + كما أقرت ذلك 
خسبة مئوية أكبر فى التنظيم الحديث ( /او53؟5/, ) ٠‏ ولو سلمنا بما تشير 
اليه هاتان النسيتان تسليما مطلقا أمكننا القول. أن طبيعة النشاط السائد 
فى التنظيمين لم تسمح بظهور صراعات كثيرة مكشوفة بين أصحاب المعرفة 
الفنية العليا ونوى الخبرة الفنية ٠‏ بيد أن اعتمادنا على طبيعة النشاط 
التنظيمى وحده لا يكفى لتفسير هذا الموقف , لأنه لن يتيح لنا فهم القوى 
السياسية والتنظيمية الكامنة ورائه 


وقبل أن ندلل عذه للقوى السياسية والتنظيمية يتعين علينا أن نحدد 
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الدور الذى لعبته طبيعة اأنشاطات التنظيمية فى تحديد ثمط اأصراع الذى 
كان ينشا بين أصحاب المعرفة الفنية العليا وذوى الخبرة الفنية ٠‏ فالتنظيم 
القديم يمارس صناعة تحويلية ذات تكنولوجيا محدودة النطاق لم تطرا 
عليها تغيرات تكنولوجية واضحة منذ أن بدا التنظيم فى معارسة نشاطاته . 
ويستتيع ذلك ثبات هذه النشاطات ورسوخها واتخاذها طابع نظاميا » ومن 
الطبيعى آن ينعكس ذلك على العلاقات الفنية السائدة بين صحاب المعرفة 
(افتة العا وكورى الكئرة الفنية »ء. تلك العلاقات التي سادغا استقرار 
شديد برغم اضطراب العلاقات الرئاسية فى هذا التنظيم ٠‏ وقد يبدو فى ذلك 
افش كو كارك ظاهر ..ولكن, ايء الى اة طاتا المناشرة تو 
أن اضطراب هذه العلاقات کان يقايله تساسل رئاسی جامد يميل الى 
a Jan‏ الفكنة «النتنا وخدى SN N E‏ 

- ايا كانت اوضاعهم الرئاسية ‏ هم فى مكانة رئاسية أدنى من الأولين . 
ولم يكن هذا الموقف يثير كثيرا من التوترات لان الطرفين كانا على صلة 
قوية بالادارة العليا » فاعنتهم هذه ااصلة من نشوب صراعات مكشوفة بينهم. 
ويبدو أن نسق المكانة فى هذا التنظيم قد لعب دورا واضحا فى استقرار 
العلاقات بين هذه الطرقين ؛ لأنه كان يميل الى منح أصحاب المعرفة الفنية 
العليا مكانة على حتى ولو كان ا اقل وخددتهم أقصر ٠‏ ولقد رضى 
نوو الخبرة. لافئية باوضاعهم ف تسق الكانة » وخلقوا له مبررات موضوعية 
فى بعض الأحيان * فقى مقابلة چماعية حرة مع ثلاثة من قدامى مشرق الخط 
الأول اتفق: اثنان منهم على: « آنهم برغم, خبرتهم الطويلة فى العمل وتمرسهم 
به واحساسهم بأنهم هم أقدر من يمارس الاشراف على هذا العمل » الا انهم 
لا ينزعجوا اذا ما رأسهم .مهئدس حديث التخرج » يحاول جاهدا التعاون 
معهم » * ولقد لاحظت قى سياق آخر من هذه القابلة أن هذين المشرفين قن 
اعتما « بتاكيد سلوك. هذا المهتجسن' الجديد نحوعم ٠‏ ومعاملته اياعم » بينمة 
لم يؤكدا بنفس: الدرجة المعرقة , الفدية «التخص صة التى يحملها وكيقية 
مواجهتهما ليذه_المعرفة » ٠‏ وأيا كان الأمر فان الحقبقة الهامة التى أكدتها 
شواهدنا الكمية وملاحظاتنا المباشرة 2 هى أن الصراعات التى يمكن أن 
تنشا ببز. المعرفة الفنية العليا والخبرة الفنية الراحعه الى المدرسه لم تكن 
لى درجة جيرة من العنف بحكم عدم توافر ظروف ‏ مظيميه منىره واعتماد 
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هذا التنظيم على تسسل رئاسى يتسم بالجمود ٠‏ واستقطاب الادارة العليا 
للطرفين وتحويل احتمامهما ال أمور بعددة تماما عن طبدعة المعرفة أو الخبرة 
التى يملكها الطرفان ٠‏ 


ولا ينطبق ذلك تماما على التنظيم الحديث الذى سمحت ظروفه 
التكنولوجية والتنظيمية والسياسية بوزن هذا اووقف الصراعى وتقديره 
تقديرا دقيقا ٠‏ فالظروف التكنولوجية المتغيرة التى كان كثيرا ما يتعرض 
لها هذا التنظيم فرضت عليه الاستعانة المباشرة بذوى المهن الفنية العليا 
لكى يواجهوا الضةوط الاقتصادية التى كان يو'جهها التنظيم والضغوط 
التكنولوجية التى كثيرا ما كانت تفرض عليه أجراء تعديلات على المنتج 
أو استحداث منتج جديد ٠‏ ولكى يتمكن التنظيم من مواجهة هذين النوعين 
من الضغوط انشا قسما لأبحوث جند فيه عددا كبيرا من مهندسية وأوكل 
اليهم مراجهة الذوع الثانى من الضغوط ٠‏ وبغض النظر عن فعالية هذا 
القتسم وقدرته على مواجهة هذه الضغوط بنجاح » فان الشىء الذى أكدته 
ملاحظاتنا المباشرة هو أن انشاء هذا القسم قد وضع تقاليد لأمهن لافنية 
العليا لم تكن مالوفة فى التنظيم القديم ٠‏ واوكل اليها نشاطات لا تعتمم 
فقظ على مكرود النارسة عل كتظلف: يضما مغرقة “حكية متفه هة 4 ,وة 
أن المشرفين والملاحظين كانوا على وعى شديد بالمسافه الفنية والمهئية التى 
كانت تفسل بينهم وبين المهندسين ٠‏ فحرصوا على مراعاتها والاحتفاظ 
بها متائرين فى ذلك بتعليمات الادارة التى كانت توجهها اليهم بين الحين 
والآخر » وعلى الرغم من أن نسق الكانة السائد فى هذا التنظيم قد دعم 
أوضاع هؤلاء المهندسين ومنحهم؛ هيية تعود الى المعرفة الفئية المتخصيصة 
التى هى ضرورية لهذا التنظيم ء على الرغم من ذلك حرصت الادارة الاقليمية 
حرصا شديدا على منح أوضاع هؤلاء المهندسين مزيد! من الهيبة عن طريق 
التاثير على المشرفين واللاحظين + ولقد كان هذا الحرص جزء من سياستتهة 
العامة الرامية لى ستقطاب ذوى النفوذ فى التنظيم لكى تزيد موقفها تدعيما 
وقوه فى مواجهة الادارة المركزية » ويبدو أن الادارة الاقليمية قد حنئنت نحاحةً 
كبيرا فى هذا السبيل ٠‏ ففى متابلة جماعية عقدتها مع اثنين من مشر 
الخط الأول ذكرا لى أن د احترامهما لمهندسى الانتاج جزء من احترامهما 
لادارة الشركة » لان المهندس هو جزء منها » ء بيد أن هذه المتابلة الجماعية 


215 
( م 8؟ اأنظرية (لادتماعية 14 


تد أوضحت ايضا أن حرص الشركة على النصل بين اختصاصات المهندسين 
والمشرفين قد ساعد على خلق روح تعاونية نين هدس الطرفين ٠‏ 


ويبدو أن ادراك الجماعات المهنية المختلفة للصراعات التى تنش ہیں 
فوى المعرفة الفنية العليا وذوى الخيرة الفنية بتاثر الى حد كبير بالأوضاع 
الطبقية التى تحتلها هذه الجماعات فى كل من التنظيمين ٠‏ فعندما حصلنا 
على توزيع هذه الجماعات وفقا لتكرار حدوث خلافات بين هذين الطرفين . 
اتح لنا أن ذوى المهن الفنية العليا قد كحوا حدوث هذه الخلافات بشكل لم 
يكن متوقعا ( ۹و۸۸/ فى التنظيم الحديث فى مقابل ۷و۷۲/ فى التنظيم 
القديم ) ٠‏ فى الوقت الذى اعلن فيه الطرف الآخر ( ذوو المهن الفنية 
الاشرافية ) أن هذه الخلافات قلياة ااحدوثت ضعينة التأثير » ومع أخذنا فى 
الاعتبار كل الظروف التنظيمية والسياسية التى فصلناها قبل قليل » فان 
الحقيقة التى أكدتها هذه الشواعد الكمية هى أن ذوى المهن الفنية العليا قد 
يتغرضون بالفعل لصراعات يعتقدون انهم ليسوا الطرف الأثير لها » ومع 
ذلك فيبدو أن المواقف الواقعية التى' تواجهها هذه الجماعة المهنية تسطدم 
ببعشن الثاليات التى ريما كونها أفرادها خلال التنشئة الاجتماعية أو خلال 
تعليمهم الجامعى الذى يعد مسئولا الى حد كبير عن التصورات التى يحملونها 
[إزاء انقسهم وتوقعاتهم لحياتهم الهنية القبلة ٠‏ ويا كان الطرف المثير 
للصراع ».فان النتيجة الهامة التى' أكدتها تحليلاتنا الاحصائية هى أن موقف 
إلجماعات المهنية المختلفة من هذا الصراع كان موقفا متباينا الى حد كبير 
فى للتنظيم الحديث ٠‏ يؤكد ذلك اختیاو (.كا ۲ ) الذى كشف عن وجود 
فلرق دال احصائيا الى حد كبير ( ١١٠٠و‏ ) )١(‏ ومعامل الاقتران الذى بلغت 
شيمته..۷۷و ٠‏ بينما لم يكشف الاختبار عينة عن وجود هذا الفارق على 
مُستوى . الجماعات المهنية المختلفة فى التنظيم القديم ٠‏ وربما كانت نتيجة 
هذا الإختبار مثيرة للتساؤل ٠‏ لكننا - مع ذلك نستطيع مواجهة هذا 
(لتساؤل بالظروف العقدة التى يواجهها التنظيم الحديث » وهى ظروف كشفنا 
نها فى مواضع سابقة كثيرة ٠‏ 


)١(‏ كام = ؤزمر.؟ 
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وأغاب الظن أن المواقف الصراعية التى نشات بين ذوى المعرفة الفنية 
التخصصة والخبرة الفنية الراجعة الى الممارسة البحته كانت جز من التجاه 
ثقافى عام هو تاكيد اغلب آفراد التنظيمين لمسالة الخبرة الفنية » وعدم 
ايمانهم الشديد بما تستطيع المعرفة الفنية المتخصصة الحديثة أن OE‏ 
للتنظيم ٠‏ ففى موقف استبارى طلبت الى افراد العينتين أن يذكروا تقييمهم 
الشخصى لكناءة كل من المهندس الجديد والفنى ذو الخبرة ٠‏ ولقد كشف 
التوزيعين بعد ذلك عن تاكيد واضح لكفاءة الفنى ذو الخبرة » وان كان هذا 
التاكيد قد ظهر بوضوح فى التنظيم الحديث ( ٣ر٣۷‏ ) › بينما لم يظهر 
بنفس هذه الدرجة من الوضوح ف التنظيم القديم (08/ر ) ٠‏ وباستخدام 
اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين النسبتين كان دالا احصائيا عند 
مستوى ١٠ءر ٠ )١(‏ ولو اكتفيا بما تشير اليه هاتان النسبتان لوقعنا فى 
خطر التسليم بان نشاطات التنظيم الحديث تمنح المارسة البحته مكانة 
كبيرة » لا تمنحها اياها نشاطات التنظيم القديم ٠‏ وهذا ما يتعارض تماما 
مع آية ملاحظة عابرة النشاطات الانتاجية التى يمارسها التنظيمان » ومع 
مستوى التعقد التكنولوجى الذى تتسم به هذه النشاطات ٠‏ بيد ان ذلك كله 
لن بنفى الأساسى الذى عبر عنه افراد التنظيمات وهو أن الخيرة اأفنية 
هي الضمان الأسامئى لادء التقناطات. التنظيسة آداء غالا + وهذا يعتى 
بطبيعة الحال أن اللعرفة الفنية المتخصصة لا تشغل اذهانهم كثيرا 
ولا بتوقف عليها مدى حقة الاداء أو قعاليته 2 ومع ذلك فييحو أن أفراد 
التنظيم الحديث كانوا أكثر انصافا وحيادا ٠‏ فلقد أقر لار؟؟ // متهم 
كفاءة الطرفين بدرجة واحدة » بينما لم يقر ذلك سوى ر۸ من قرنائهم 
فى التنظيم القديم ٠‏ وباستخدام اختيار (ت) اتضح أن الفرق بين ماتين 
النسبتين 5أن دالا احصائيا الى حد بعيد ( ١٠٠ر‏ ) () ٠‏ 


ويا شكينا هنا کا ا القروق: مويق انراد ان ق خا 
المجال » لأن تفسير هذه الفروق متاح فى ضوء الظروف التكنولوجية السائدة 
فيهما » تلك الظروف التى منحت المارسة وااخبرة الفنية البحته دورا لم 


()ات = ٣٣ر‏ 
() ت = ٤ر‏ 
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يستطع الافراد تجاهله أو التقليل من شانه » وهذا يدفعنا ‏ بطبيعة الحال ‏ 
الى معالجة تاكيد افراد التنظيمين لمسالة الخبرة الفنية معالجة ثقافية ٠‏ 
قفى مقابلاتى الجماعية الحرة مع عمال « ادارة مراقبة الجودة > فى التنظيم. 
الحديث « وادارة الغزل » فى التنظيم القديم لم أحصل على اشارة واحدة. 
منهم تشير الى تقديرمم للمعرفة الفنية التخصصة ؛ بل وجدت اتجاها 
سابيا نحوها إلى أبعد حد » ويكفى أن نورد هنا نصا لأحد عمال « ادارة. 
مراقبة الجودة » يقول العامل : « ياتى المهندس الينا جاملا بكل شىء هنا ٠٠‏ 
اال احتكاكة يفا لم نكل نق النمل ٠‏ رلك # يسل ا اکر من 
ذلك » لان العاومات التى حصلها من كليته معلومات بعيدة عن ا!لواقم . 
ويحاول المهندس فى بداية الأمر اظهار رغبته فى التعلم ٠‏ ولكنه ما يلدث بعد 
ذلك ان يحتج على طريقة العمل » وغالبا ما يكون احتجاجه على غير ساس 
سليم » لانه يحاول دائما تطبيق افكار خيالية لا تتلاءم اطلاقا مع ظطروف- 
العمل ٠‏ لذلك يظل المهندس لفترة طويلة ساخطا علينا وعلى طريقة عملنا 
حتى يقتنع بعد هذه الفترة أنه كان على خط واننا كنا على صواب » ولعل. 
أهم ما يعكسه هذا النص هو أن الخيرة الفنية البحته كانت هى معيار 
لاء لكك للتعناظات: التتشلدمفة: .وان الدرفة اة الت هة ¥ كه 
لها مجالا خصبا فى هذا التنظيم برغم تبنيه لهذه المعرفة على نحو ما أوضحنا 
قبل قليل ٠‏ وبالاضافة الى هذا النص » حصلت على نصين آخرين يعكسان 
سلبية متطرفة نحو المعرفة الفنية المتخصصة وايجابية متطرفة نحو الخبرة 
الفنبة » ابجابية وصات الى حد التقديس ٠‏ 


ولقد سجلت ملاحظاتنا المباشرة وملاحظاتنا الكمية وجود نمط متميز 
من انصراع التنظيمى مصحره التجديدات النايعة من آفراد التنظيم ٠‏ ففى 
التنظيم الحديث أقر ٦١‏ من أفراد عينته حدوث تجديدات مصدرها اعضاء 
جدد ٠‏ دينما لم يقر ذلك سوى لار١5/‏ من آفراد عينة التنظيم القديم ٠‏ 
وباستخدام اختبار (ت) اتضح أن الفرق بين هاتين النسيتين كان دالا 
احصائيا الى حد كبير (٠٠٠ر) ٠ )١(‏ وقبل أن نحلل الموقف الصراعى الذى 
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“حدثته هذه التجديدات فى التنظيمين » نجد من الضرورى دراسة موقف 
هذه التجحيدات من البناء التنظيمى والظروف السياسية العامة السائدة فى 
التنظيمين ٠‏ ففى التنظيم الحديث نجد الفرصة متاحة أمام افراده ‏ ايا 
.كانت مكاناتهم المهنية ب لتقديم مشروعات تقضى بادخال تعديلات جديدة 
على المنتج أو على طريقة الأداء ٠‏ ولقد ساعد على ذله عاملان 1ساسيان : 
الأول سياسى ٠‏ والثانى تكنولوجى ٠‏ أما العامل السياسى فهو انعكاس 
اللساسة “التشافحنة العامة الت انتما الادارة: 'الأتلدفية . أكسب وله 
الأفراد لها وتدعيم ثقتهم فيها » وكانت أحد أبعاد هذه السياسة الاقتراب 
من مختلف فئات العاملين واشراكهم فى الأمور العامة التى يواجهها التنظيم . 
وببدو أن الادارة الاقليمية قد حققت بسياستها هذه أهدافا عديدة في وقت 
واحد ٠‏ فلقد أمنت وضعها أمام الادارة المركزية » ثم دعمت مكائتها داخل 
التنظيم نفسه بكسب ولاء العاملين » ثم ضمنت يعد ذلك ارتباطهم يها 
وتوحدهم مع الاهداف التنظيمين » ولقد كانت احد نتائج هذا التوحد ظهور 
مشروعات جديدة من جاتب الأفراد العاديين فى التنظيم: تطالب باجراء 
تعديلات على المنتج أو على طريقة الأداء ٠‏ على أن هذه التعديلات لم تكن 
تظهر كاستجابة للعامل السياسى وحده ٠‏ فالظروف التكنولوجية التغيرة 
التى يمر بها هذا التنظيم شكلت مجالا خصبا لظهور مشروعات جديدة 
.تقضى باجراء تعديبلات عأى ماهو قائم او استحداثت اشياء جديدة 
نماما ٠‏ ومع تقديرنا لأعور الذى لعبته هذه الظروف التكنولوجية » الا أنها 
ددع لك قصل عن الروت الساففة الساكدة ق هذا الا : 
تلك الظروف التى خلقت ادارة « تسامحية » تتيم للفرد مزيدا من الحرية 
والتلقائية فى التعبير ٠‏ 


وباستطاعتنا بعد ذلك تفسير موقف التنظيم القديم من التجديدات 
فى ضوء هذين العاملين ٠‏ فاستراتيجية الادارة العليا القائمة على الضبط 
الشديد والتحكم المطلق لم تسمح للأفراد بتجاوز الأوضاع القائمة والانطلاق 
الى آفاق أوسع ٠‏ ذلك لأن هذه الاستراتيجية فرضت تسلسلا رئاسيا 
جامدا يتعارض مع المرونة التى هى مطلب 1ى تجديد ٠‏ فالقواعد والتعليمات 
كط من الأدازة “النليا' لتتكلل امترات الزكاسية' التهيدة , :حاملة فى 
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طياتها قوة تنفيذية هاثلة: لا تسمح باعادة النظر غفيها أو مجرد التفكير 
ق ايجاد بديل عنها ٠‏ ولقد كانتت هذه الصورية المفرطة هى الاجراء الأمثل 
فى نظر الادارة ‏ لمارسة الضيط وضمان تحقيق الأهداف التنظيمية كما 
تتصورها هى » لأنها تتفادى بذلك الصراعات الكامنة العديدة التى كانت 
قائمة بين صغار الرؤساء والمرعوسين + ولقد ساعد على نجاح هذه 
الاستراتيجية عامل تكنولوجى هام هو ثبات منتجات هذا التنظيم لفترة 
طويلة ٠‏ وعدم خضوعها للتغير » وتعود الأفراد على ممارسة نشاطاتهم بشكل 
أفقدهم القدرة على التفكير فاجراء تعديلات أو مجرد التمرد على طريقهة 
أدائهم لنشاطاتهم ٠‏ 


ولا يقتصر تاثير الظروف السياسية والتنظيمية على مجرد السماح 
بظهور تجديدات » ولكنها تمارس بعد ذلك تأثيرا. أعمق عندما تظهر 
مشروعات التجديد الى حيز الوجود ٠‏ فعندما تتبعنا الذين أقروا ظهور هذه 
ازو قات جن قرا العتحصين باكاكق 3ك ضى الات الدع 'اتكذته: اران 
من هذه المشروعات ٠‏ فادارة التنظيم الحديث قبلت بالفعل هذه المشروعات 
ثم درستها واقرت صلاحيتها ( ١ر٥۷‏ ) » بينما لم تفعل ذلك ادارة التنظيم 
اقيم اطلاقا > لأنها لم تسم مغد البداية تتتم مكل هذه الق زوعات 
5و4 6 + وتر مرف هذه الأذلزة متاح ق كو الاسازاتيكية ال 
تبنتها والتى أشرنا اليها قبل قليل + ولكن الامر لا يزال - مع ذلك 
يحتاج الى مزيد من التوضيح والتحديد ٠‏ فبرغم اعتقادنا بأن هذه 
الاستراتيجية القائمة على التحكم والضبط هى العامل الحاسم فى تجديدات 
هذا التنظيم ٠‏ الا أنه يبحو أن توتر العلاقات الرئاسية بين صغار اإرؤساء 
والمرءعوسين قد لعب دورا هاما فى هذا المجال ٠‏ وهذا ما أكدته الشواهد الكمية 
والغيفية على السواء ٠‏ فلقد حدد “ر55/ز من الذين اقروا ظهور مشروعات 
تجديد مصيرها بان الرئيس المباشر قد حجز هذه المشروعات ومنعها من 
الوصول الى المستويات الرئاسية الأعلى منه ٠‏ ولا نستطيع تفسير موقف 
الرئيس المباشر هذا بائه مواجهة لتهديد فنى صادر عن مرعوسه ٠‏ لأن 
الاعتبارات الفنية لا تلعب دورا واضحا فى هذا التنظيم يحكم ظروفة 
التكنولوجية البطيئة التغير وبحكم موقف الادارة العليا من هذه الاعتياراث. 
الفنية بصنة عامة ٠‏ لذلك يبدو أن أفضل طريقة لتفسير موف هذا الرئيس 
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هو وضع هذا الموقف فى سياق الاستراتيجية العامة التى رسمتها ' الادارة 
العليا والتى كان احد نتائج تطبيقها نشوب صراعات بين صغار الرؤساء 
واارءوسين على نحو ما أوضحنا فى مطلم هذا الفصل ٠‏ ومن هنا يصعب 
عاينا الفصل دين موقف كل من الادازة العليا وصغار الرؤساء نحو هذه 
التجديدات ٠‏ فالارتياط العضوى بين هذين الطرفين جعلهما يتخذان موقفا 
ساديا من قضية خطيرة تمس النهوض بالتنظيم والارتقاء به 


وهمكذا يبدو واضحا أن الاستراتيجية التى تبنتها ادارة التنظيم القديم 
قد تعارضت تعارضا صريحا مع حرية الأفراد ومبادئهم » لانها قامت على 
دعامة الضبط الطاق التى لا تتيح الفرصة لحرية التصرف أو الانطلاق من 
الواقع المعاشى ااحدد ٠‏ ولا نستطيع أن نفسر ذلك بمجرد الرجوع الى 
البناء التنظيمى . لأن هذا البناء فى ذاته ليس هو المسئول الأول عن تكبييل 
حرنة ا ی بق ا ی ا و السواسية التق 
دفعت ادارة هذا التنظيم الى تبنى استراتبجيتها كائت بدورها ظروفا مقيدة 
لحرية الأفراد » ولنضرب على ذلك مثالا واقعيا ٠‏ فالتسلسل الرئاسى فى 
هذا التنظيم الذى يعبر عن شكل البناء التنظيمى لا يتعارض كثيرا مع مبدا 
الحزمة ى القصير ٠‏ لآنممارسة الجر ت لم لك ت مفكن قى كال ذا 
ا دک ,ما ت ا ت 
عليها تبنى سياسة تقوم على تدعيم حلقات هذا التسلسل لكى تتمكن ف 
النهاية من ممارسة القهر وضمان النظام والانتظام » واذن فلكى تنشخص 
الظروف: التى. كتمارضن مم ممارسة الكرية + تعد :عذه الأشكراكيجية دى 
أمامنا كما لو أنها الظرف الدائم الذى وقف أمام هذه الممارسة عقبة كؤود - 


وآيه ذلك ما لاحظناه فى التنظيم الحديث ٠‏ فاقد فرضت الظروفه 
السياسية المحيطة بادارة هذا التنظيم والتى اهمها موقفها الحساس !مام 
الادارة المركزية وسعيها الدائم لتحقيق « السلام » بين مختاف فشات 
العاملين وحرصها على توحد الأفراد مع الادارة الاقليمية فى البداية ثم مع 
الأهداف التنظيمية بعد ذلك » فرضت هذه الظروف السياسية جميعها على 
الادازة تشجيع الأفراد على ممارسة الحرية فى التعبير واتاحة الفرصة 
للسادءة ٠‏ ومهما قيل من أن الظروف التكنولوجية المتغيرة التى كان يواجهها 
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هذا التنظيم قد لعبت دورا هاما فى هذا المحال » الا أن الحقيقة ستظل ‏ مع 
ذلك باقية وهى » أن الظروف السياسية المحيطة بالادارة الاقليمية قد 
فرضت عليها فرضا تبنى يعض البادىء الديموقراطية وتشجيع الأفراد 
على ممارستها » محطمة بذلك حواجز التسلسل الرئاسى التى قد تعوق المبادءة 
وللتلقائية وحرية التعبير ٠‏ 


واذا كانت الظروف التنظيمية والتكنولوجية قد تطوعت بمعاونة 
التنظيم القديم على تفادى الصراعات التى كان من الممكن أن تنشب بين 
لداراته وأقسامه » الا نها لم تقم بهذا الدور التطوعى فى التنظيم الحديث ؛ 
بل وقفت منه موقفا سلديا فى أغلب الأحيان » فالتنظيم ‏ كما تعلم ‏ دواجه 
ظروفا تكنولوجية متغيرة نابعة من مصدرين ء اولهما داخلى يتمئل فى ضرورة 
تطوير النتج والنهوض به ؛ وثانيهما يتمثل فى ضرورة مواجهة المنافسة فى 
الأسواق الخارجية » ولقد فرضت هذه الظروف على التنظيم مواجهة مطلب 
التنسيق بين اقسامه واداراته حتى يضمن عدم حدوث تضارب فى 
اختصاصاتها حينما يقرر انتاج منتج جديد أو تعديل منتج قديم › وكان 
طبيعيا بالنسبة لهذا التنظيم أن يتبنى سياسة ادارية تقوم على ضمان 
أكبر قدر من المرونة التنظيمين والتكيف بنجاح مع هذه الظروف المتغيرة »2 
ولم تكن هذه السياسة الادارية بعيدة تماما عن ابديولوجيته العامة الساعية 
الى تحقيق أكبر قدر من التوازن التنظيمى ٠‏ ففى نطاق هذه الايديولوجية نجد 
الأدارة الاقليمية تكاق: لدئ 'الأفراد احساسا و هالقلق. © مضحوك بلاس 
« الرغبة » فى تنفيد التجديدات أو التغيرات التكنولوجية التى كانت الأدارة 
تحدثها بين الحين والآخر ٠‏ وكثيرا ما كانت الادارة تحرص قبل تنخنيذ 
هذه التغييرات على تأكيد اختصابصات الاقسام عن طريق المنشورات التى 
كانت تبعث بها الى الأفراد » كما تحيطهم علما بأصغر وادق التغييرات التى 
تنوى احدانها 2 وهكذا يبدو واضحا أن الادارة الاقليمية لهذ! التنظيم قد 
أحسنت مواجهة الظروف التكنولوجية المتغيرة والضغوط الخارجية القوية 
التى كانت تواجهها بتدعيم العلاقات بين الأقسام المختلفة واعادة تحديد 
اختصاصاتها كلما ححث تغير أو ظرف طارىء » وكانت نتيجة ذلك كله 
تنسيقا دقيقا بين نشاطات الأقسام » واستقرار! فى علاقاتها برغم الظروف 
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غير المواتية التى لم تكن تشجع كثيرا. على تحقيق هذا الاستقرار » ولا يمكن 
الزعم بعد ذلك بان صغر حجم هذا التنظيم وضيق نطاق نشاطاته قد تدخلا 
-تدخلا كبيرا فى تحقيق الاستقرار بين اقسامه ودارته ٠‏ فقدورهما فى معحذا 
المحال كان مساعد! ولم يكن أصيلا » لأن آيديولوجية هذه الادراة كانت 
-ستنجح فى تحفيق هذا الاستقرار أيا كان حجم هذا التنظيم أو نطاق 
-.نشاطاته : 


ولا نستطيع أن نغفل بعد ذلك كله مصادر اخرى للصراع التنظيمى 
تكشفت لنا خلال ملاحظاتنا لأداء التنظيمين لنشاطاتهما ٠‏ فالادارتان سعينا 
كل بطريقتها الخاصة ‏ الى ممارسة الضغط على الأفراد لكى يحققوا 
الاعداف التنظيمية العامة » ولكن هذا السعى كان جزءا من السياسة العامة 
التى انتهجتها الادارتان ٠‏ فعلى الرغم من أن حوالى نصف أفراد العينتين 
ر هرهه, فى التنظيم الحديث و ١٠ر‏ فى التنظيم القديم ) قد أقرو! ممارسة 
ضغط الادارة عليهم للمحافظة على معدل الانتاج » الا أن الأساليب التى كانت 
.تتبعها هاتان الادارتان كانت تشكل مصدرا من مصادر الصراع التنظيمى ٠‏ 
-فادارة التنظيم القديم لجات الى اسلوب اساسى هو التهديد بتوقيع 
الجزاءات » وهذا ما اقره بالفعل ٣ر۷۷‏ / من الذين اشارو! الى ممارسة ضغوط 
ادارية عليهم ٠‏ بينما لم يقره سوى كرة١/‏ من قرنائهم فى التنظي م 
الحديث ٠‏ وباستخدام اختبار (ت) » اتضح أن الفرق بين هاتين النسبتين 
كان دالا احصائيا الى حد بعيد )٠٠٠ر) ٠ )١(‏ ولسنا بحاجة هنا الى جهد 
كبير لتفسير ما ينطوى عليه هذا الفرق ٠‏ فيكفى أن نشير الى أن التهديد 
.بتوقيع الجزاءات كان ميكانزما من ميكانزمات الضبط التى استعانت بها 
الادارة العليا فى تحقيق الامتثال وضمان النظام والانتظام بعد أن تعرضت 
لهجوم عنيف من جانب العمال اضطرما الى تبنى استراتيجية تقوم على 
الضبط المطلق ٠‏ ولقد أوضحت مقابلاتى الحرة مع عمال هذا التنظيم انهم 
كانو! على وعى شديد بهذه الاستراتيجية الادارية ٠‏ فعباراتهم تكشف عن 
نهم عمق لمذه الانتتزاتيجنة > وقد ميقو هذا الفيم العميق مرا ييا > 


() ت = ر۲ 


يفنا 


لأنهم ( اى العمال ) كان الطرف الآخر فى الصراع الذى كانت الادارة العليا 
الطرف الأول فبه ٠‏ بيد أن الأمر الملفت للنظر هو أن هؤلاء العمال كانوا على 
ضلة کا ووا نكل :ها تسكن فق الاداره الها > اراز الى مظشهر. 
عنها كان يجد تفسيرا خاصا من وجهة نظر العمال ٠‏ واعتقد أن ميكانزم 
الجزاء والعقاب الذى استعانت يه هذه الادارة لم يحقق نجاحا يذكر ٠:‏ أن لم 
مكن قد عاق التنظيم عن تحفيق بعض أهدافه » ذلك لأن التهديد بتوقيم. 
الجزاء كان يتم فى ظروف انعدمت فيها الثقه بين الطرفين » وأصيح كل 
منهما بلقى باللائمة على الآخر » بحيث اصبح مجرد التلويح باستخدام 
الحزاف أ اتقات غارفا مورا للضبراع:وفصيور امن ماكر الك + 


وق ظل المواقف السراعية التى كثيرا ما كانت تنشا بين الادارة اتعليا 
وصغار الرؤساء من ناحية والعمال من ناحية أخرى . يصبح من العسير - ان 
لم يكن من المستحيل ‏ الاستعانة بممارسة ضغوط مستندة الى ثتقة متبادلة 
أو حسن نيه ٠‏ فمن بين الذين أقروا ممارسة ضغوط اداريه عليا عليهسم 
لمحافظة على معدلات الانتاج 2 نجد ١٣ر۷١/‏ من أفراد هذا التنظيم يقروز 
أن الادارة تمارس ضغوطها عليهم بالقيام بحملات توعية بينما نجد ر٠٤‏ / 
من قرنائهم فى التنظيم الحديث يقرون ذلك » وباستخدام اختبار (ت) اتضح 
أن الفرق بين النسبتين كان دالا احصائيا الى حد كدير ( ١١٠ر‏ ) () ٠‏ 
كما أقر فقط ٣ر١٣١‏ / من التنظيم الاول ( القديم ) عقد اجتماعات بين الرؤسء 
والادارة العليا . بيئما أقر ذاك لار٠ه/ر‏ فى التنظيم اتات الج 
وباستخدام اختبار (ت) أيضا اتضح أن الفرق بين هاتين النسبتين كان 
دالا لحصائيا الى حد بعيد ( ١١٠ر‏ ) (5) ٠‏ 


ولعلنا قد وجنا فى هذه الشواهد الكميه الاضافية ما يدعم تفسيرائنا 
السابقة ويمنحها قدرا من الصدق ٠‏ فاذا كانت ادارة التنظيم القديم قد 
مارست ضغوطها على العمال بطريقة تنطوى على قدر كبير من القهر والتهيد 
والتلويح باستخدام الجزاءات المادية . فان ادارة التنظيم الحديث قدد. 
مارست ضغوطها على العمال يطريقة مختلفة اشد الاختلاف ٠‏ فمنذ البداية- 


)١(‏ ت = ارے (؟)ات = ر۷ 
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وجدت الادارة نفسها فى وضع يحثم عليها ممارسة ضغوط عنيفة على العمال, 
عت يتمكن التنظيم من تحقيق أهدافه التنظيمية ومواجهة الظروف الطارئة 
التى كان كثيرا ما يتعرض لهأ وحتى تتمكن الادارة الاقليمية بعد ذلكا فرب 
تثبيت مكانتها فى التنظيم وتدعيم موقفها أمام الادارة المركزية ٠‏ ولم يكن 
تحقيق هذه الأمور جميعها ‏ فى وقت وأحد ‏ أمرا سهلا أمام الادارة. 
الاقليمية ٠‏ نذلك كان الحل الوحيد الممكن امامها هو تبنى ادديولوجيتةيا 
التى حددنا أبعادها فى مواضع سابقة عديدة » تلك الابديولوجية التى تقوم 
على كسب كل الاطراف ابتداء من العمال حتى مديرى الادارة الركزية ٠‏ 
وكنتيجة لذلككله وجدت الادارة الاقليمية نفسها فى وضع لا يس ممح لها 
بالاختيار ٠‏ فهى مجبرة اجبارا على نهج سياسة تسامحية من خلالها 
عاس ما كشا مق فوط عن اورا وو كانت الادارة “الاتادمنة موقن 
ممارسة ضغوطها على الأفراد بطريقة مباشرة كان تعقد اجتماعات مع صغار 
الرؤساء تقنعهم بما عى مقدمة عليه 2 وتأتنس بوجهات نظرهم فيما يعلن 
لها من موضوعات ٠‏ كما كانت تقوم أيضا بحملات توعية تهدف بها تدعيم 
الثقة بينها وبين العاملين ٠‏ ويبدو أن الادارة الاقليمية قد حققت فى ما 
المجال قدرا كبيرا من النجاح ٠‏ فبرغم الضعاب والعقبات التى كانت تواجهها 
والتى هى بطبيعتها مصدر خطير من مصادر الصراع التنظيمى ٠‏ برغم ذلك 
استطاعت أن تمارس ضغوطها على العمال بطريقة غاية فى اللباقة »> محققة 
بذلك أهدافها الخاصة والأهداف التنظيمية العامة » مؤمنة مصادر الصراع 
اتن اة التى. كان هن الکن أن كوكر ل فال هذ تة 


وقدرته على تحقيق أهدافه بنڃاح 
ثانيا التغير التنظيمى : عوامله ونطاذ» 


خضع التنظيم الحديت منذ نشيأته لتغيرات تكنولوجية وتنظيمية 
عديدة مصدرها الظروف الاقتسادية . والفنية المتغيرة التى كان عليه أن 
بواجهها اذا ما اراد البقاء والاستمرار فى أداء نشاطاته ٠‏ ولقد سيق أن 
أوضحنا خلال مناقشتنا المشكلات الضبط والاتصال والتوازن والتكامل 
والصراع مدى عمق هذه التغيرات التكنولوجية وكيفية مواحهة ادارة هذا 
التنظيم. لها > ثم المشكلات التذظيمية والسياسية التى واجهتها عذه الادارة 


¥۹ 


عندما حاولت التكيف مع هذه التغيرات وتحويل العناصر السلبية المتضمنة 
متها الى غتاصر ايجائية “تدعم موتفها امام الادازة الركزية وتحتق الأعداف 
التنظطمية ألدامة الى كمد مكورها نهدا :هاما مق اة هذا ارقف + :ذلك 
هى العوامل العامة للتغير فى التنظيم الحديث التى اكدتها شواهدنا الكمية 
وكلتكظاكنا «الناشرة لذا الم ١‏ 


وفى الوقت الذى انشغلت فيه ادارة التفظيم الحديث بمواجهة التغيرات 
التكتولوجية و الفط المنناسية والاقتمطنادية الفاريحية ٠»‏ كانت: ادارة 
التنظيم القديم منشغلة بامور اخرى مختلنة تماما ٠‏ فالاضطرابات التنظيمية 
التى واجهتها نتيجة للظروف العديدة التى اشرنا اليها من قبل » جعلتها 
تواجه مهمة بالغة الصعوبة هى اعادة التوازن الى التنظيم ٠‏ ولكنها لم 
تحقق فى هذا المجال القدر الضرورى من النجاح » لانها تبنت استراتيجية 
غبر موخقة تقوم على الضبط المطلق . ذلك الضدط الذى هو فى نظرها ‏ 
أفضل ضمان لعدم حدوث اضطرابات جديدة أو احتجاجات جماعية اخرى 
من جاتب العمال ٠‏ واواقع أن الادارة العايا لم تكسب من وراء هذه 
الاستراتيجية سوى تدويل الصراع المكشوف الى صراع مستتر » أكدته 
بوضوح شواهدنا الكيفية السابقة » ويبدو أن هذه الاضطرابات التنظيمية 
كانت أخطر مصدر من مصادر التغير فى هذا التنظيم ٠‏ ولكئه ‏ مع ذلك 
كان تغیرا صوريا الى حد كبير ٠‏ فحينما نشأت هذه الاضطرابات وظهرت 
الاحتجاجات اتلجماءية لم تفعل مؤسسة الغزل والنسيج شيئًا سوى 
استبدال رئيس مجاس الادارة برئيس آخر تاركة لهذا الرئيس عبء ثقب 
عليه أن دتحمله وحده ٠‏ وعندما حاولت دراسة الفترة التالية على تولى 
الرئيس الجديد منصيه اتضح لى - كما تشير الى ذلك عيارة أحد 
الاخباريين ‏ أن هذه الفترة كانت يمثابة فترة كمون كامل تخللها احساس 
الانتظار من جميع الاطراف ٠‏ فالعمال أملوا فى أن يحقق لهم هذا اأرئيس 
الجديد ما افتقدوه فى الرئيس السابق » والرؤساء ترقبوا تصرفاته وحاولوا 
الاقتراب منه لكى يتعرفو! على اتجاهاته وتصوراته لرحلة العمل المتبلة 
ومدى تأثير هذه التصورات على أوضاعهم ومراكزهم وساطاتيم وبعد مرور 
خترة الكمون هذه ظهرت اتجامات الرئيس الجديد أمام كل الاطراف ٠‏ وهى 
اتجامات قامت فى مجموعها على ثلاث دعائم استقراتها من قرارات التنظيم 


لذلا 


خلال عام الاضطرابات » ومقابلاتى الحرة مع الاطراف المختلفة والاخباريين 
الذين اعتمدت عليهم فى التعرف على هذه الفترة اعتمادا أسياسيا ٠‏ أما 
الدعامة الأولى فهى ممارسة الضبط والقهر لاعادة الأمور الى حالتها الطبيعية ٠‏ 
ولتد تمت هذه المارسة بتفويض صغار الرؤساء اختصاصات اضافية تضمن 
لهم الضبط والنظام ءاى مستوى الأقسام الصغيرة التى يرأسونها ٠‏ وبذلك ظل. 
الرئيس الجديد حريصا على ما كان سلفه حريصا عليه » وهو تدعيم حلقات 
التساسل الرئاسى ٠‏ بيد أن الجديد فى موقف الرئيس الجديد هو اخفائه 
لعلاقة الادارة العايا بصغار الرؤساء لأنه أدرك أن هذه العلاقة كانت أحد مصادر 
الصراع الذى نشب بين الادارة العايا والعمال ٠‏ أما الدعامه الثانية خهى اجراء 
حركة تنقلات صورية بين بعض الموظفين ٠‏ ويبدو أن هذا التغيير لم يحقق. 
الهخف الذى كان يسعى اليه لأرئيس الخديد + لأن انتقال عؤلاء ١اوظفين‏ مز 
الأقسام الانتاجية الى الأقسام الادارية لم يغير من مشاعر العمال السلبية 
نحوهم ٠‏ أما الدعامه اأئالثة فهى تلبية بعض مطالب العمال ٠‏ ولتد كان آأمرا 
طبيعيا وسط الظروف الاقتصادية والسياسية المحيطة بالرئيس الجديد ألا 
يلدى كل هذه المطالب » لأن فلك أمرا ينوق طاقته بالفعل » فاستجاب ليعض 
المطالب التى تحمل معنى انسانيا يستطيع أن يفيد منها فى اظهار حسن 
نواياه » كان يوافق على نقل عامل معتل السحة من القسم الذى يعمل فيه 
الى قسم آخر يلاثم ظروفه الصحية ء أو أن يمنح الذين أنهو( مدة خدمتهم 
مكافات رمزية تعبر عن تقدير الادارة العليا لاخدمات التى ادوما للتنظيم ٠‏ 
ولا يبدو أن ذلك قد لقى التأثير المطلوب فى نفس إعمال » لأن مطالبهم كانت 
أكثر من ذاك بكثير » هی مطالب تتصل بوضخمم هذه الادارة العليا وموقفها 
منهم ككل ٠‏ تلك عى مصادر التغير المحتمله أو المكنة التى واجهها هذا 
التنظيم ٠‏ 


وق أطار هذه الظروف العامة اللحدثة للتغير الواسع النطاق » يمكننيطة 
تناول ظروف خاصة محدثة لتغير ضيق النطاق نسبيا ٠‏ ولسوف تتيح لذا 
هذه الظروف الخاصة فرصة تأمل الظروف العامة وتحليلا دقيقا بالرجوع 
الى مواقف تنظيمية بعينها ٠‏ ويبدو أن أبسط الطرق لدراسة امكانية التغير 
هى التعرف على استعداد الافراد اتقبل التفييرات التى يمكن أن تطراً على 
طريقة آدائهم لنشاطاتهم ٠‏ وقد حصلنا بالنعل على شواعد كمية تكشف عن 


۳A4 


مدى هذا الاستعداد ٠‏ غفى التنظيم الحديث: أقر ۷را۸/ من أفراد عينته 
موافقتهم على قبول هذه التفيرات كما اقر ر٥‏ ۸/ من راق عينة التنظيم 
القديم ذلك ٠‏ على أن ملاحظاتنا المباشرة ومقايلاتنا الحرة تمد كشفت عن أن 
مذا التقارب يخفى وراءه مبررات مختلفة تماما نابعة من واقعين تنظيمين لكل 
منهما أبعاده '!تكنولوجية والاقتصادية والسياسية المتميزة ٠‏ فقبول أغراد 
النتظيم الحديت لهذه التغبيرات انما حو جزء من ظرف تذظيمى خبروه وعاشوه 
ووا مه الى خد دد وطن ارات التكنو اوحية التى كيرا ها كانت خطرا 
لى أسلايت الأنتاج :ووساكله: + يريم أن اشمكاتى للمروقة التي كى ن 
أبرز سمات تنظليمهم ٠‏ وإلتى لولاعا عجز التنظيم عن ممارسته نشاطاته 
بفعائية وكفاية ٠‏ ولقد أيدت هذا التفسير مقابلة حره مع بعض عمال « ادارة 
هندسة [اصنع » ٠‏ أوضحوا فيها « استعدادهم التام لتغيير طريته عمليم 
تغييرا كاملا » أذ' ما 'قتضى ذلك .صائاح العمل » واذا ما وجدت الادارة فى 


ذأك ضرورة ملحه 6 ° 


أما قبول آفراد التنظيم القديم لهذه التغيرات غنابع من ظروف مختلفه 
كماما + اهمها عدم اا راء اكرات عق الطارحقة 'الكئ دى يننا الال م: 
والقازوت: الصنحية 'السنيقة الى ماوق ف لها ٠‏ وكقيرا ها عن ل الممال 
عن الاخطار الصحية التى تتهددهم نتيجة للغبار الذى تحدثه آلات الغفزل 
والنسيج » وعدم حرص الادارة على, الاستعانة باجهزة ماصة للغبار على نحوما 
هو سائد في المصائع الأجنبية أو بعض المصانع المصرية ٠‏ ولتد بدا ذلك 
بوضوح حينما وجهت الى أفراد العينتين سؤالا طلبت اليهم فيه أن يذكرو! 
درجة ارتياحهم للطريقة التى يعملون بها » ثم اتضح بعد ذلك أن ٣ر۹٥‏ / 
نعط من قران التنطم الك فد اح ارخا خم م.جنهما تر ذال اكقو من كلك 
أفراد التنظيم الحديث ( 46رهلا/ ) ٠‏ ومن الواضح أن الفرق بين هاثين 
للنسبتين كبير » حتى أن ( ت ) قد كشف عن وجود فارق دال احصائيا 
إينهما عند مستوى ٠١٠ر ٠ )١(‏ ويستطيع هذا التفاوت أن ببعكس لنا جانبا 
من الموقف الذى دقع أفزاد التنظيم القديم الى قبول أية تغيرات محتملة فى 
طريقة أدائهم لعملهم ٠‏ 


)١(‏ ت = ۸را 
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ويبدو أن الظروف التكنولوجية والسياسية العامة تمارس تأثيرا 
.متزايدا على موقف آفراد التنظيمين من التغييرات التى تطراً على طريقة أدائهم 
العملهم ٠‏ فعندما تتبعنا الذين اقرو! عدم موافقتهم على هذه التغييرات » اتضح 
لنا أن استراتيجية ادارة التنظيم القديم وايحيولوجية ادارة التنظيم الحديث 
ند تدخلتا فى تحدند ستتجابة آفراد العيئتين لهذه التغييرات * فلقد خشى 
٦ر۷٤‏ / من الذين اقروا عدم موافقتهم على ادخال الادارة طرقا للاداء أن تكون 
هذه الطرق أصعب من تلك التى يؤدون مها أعمالهم ٠‏ بينما لم يخش ذلك 
سوى 8ر١؟/‏ من قرنائهم فى التنظيم الحديث ٠‏ وباستخدام اختبار (ات ) 
اتضح أن الفرق بين هاتين النسبتين كان دالا احصائيا عند مستوى ۲ ٠ر(١)*‏ 
.ولو حاولنا النفاذ الى ما وراء هاتين النسيتين 'تضمح لنا على الفور أن الثلروف 
السياسية السائدة فى التنظيمين قد تداخلت مع الظروف التكنولوجية تداخلا 
معقدا ٠‏ فعلى الرغم من بساطة العمليات الانتاجية التى يؤديها أفراد التنظيم 
القديم وتعودهم على ممارستها لفترة طويلة بحكم قدم التنظيم وطول مدة 
خدمتهم فيه » على الرغم من ذلك اتخذ هؤلاء الأفراد من التغييرات التى تددتها 
الادارة على هذه العمليات موقفا سلبيا الى حد كبير نايعا من اهتزاز الثقة 
.بينهم وبين الادارة العليا ولقد أوضحت معايشتى لعمال هذا التنظيم أن موقغهم 
ااي فن ا الا كد :سكين ع اا غير ا 8 و 
أثرت القضية التى نحن بصددها الآن مع عمال « ادارة النسيج » خلال مقابلة 
جاع جره عدم كلاح متيو :1 CS‏ إن عدم جز ستيغ على تحور ريه 
أدائهم لعملهم لاتعود الى عدم رغبتهم الدخول فى عمليات تعلم جديدة » بقدر 
ما تعود الى عدم ثنتهم فيما تقترحه الادارة العايا حتى ولو كانت اقتراحاتها 
ذات طبيعة فنية خالصة يصعب عليهم استيعابها ووزنها وزنا دقيقا ٠‏ ومن 
هنا يبحو لى أن تفسير موقف عمال التنظيم القديم فى ضوء بعض الخاهيم 
التنظيمية مثل المرونة وسرعة التكيف واستيعاب التجديدات انما هو تفسير 
ينطوى على قصور واضح › لان الشواهد الكمية والكيفية التى حصلنا عليها 


.قد آوضحت أن هده المفاهيم تعحز وحدها عن تفسدر موقف أفراد هذا التنظيم 0 


على أننا وجدنا فى التنظيم الحديث مايدعم تفسيرنا لا وجحناه ذى 


)1 ت = ٣Y٣‏ ار 
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التنظيم القديم ٠‏ ففى ضوء الظروف التكنولوجية المتغيرة التى خضع لها 
التنظيم الحديث » كان من المتوقع أن تعبر مبررات عدم قبول التغييرات عن 
هذه الظروف » لانها ( أى الظروف ) سيبت للافراد قلقا بالغا مصدره توقم. 
حدوث تجديدات على المنتج أو تغييرات فى طرازه ٠‏ بيد أن الشواهد الكمية 
والكيفية التى حصلنا عليها لم تؤيد هذا التوقع تأييد! قاطعا » بل سمحت 
بظهور اعتبارات آخرى ليست تكنولوجية الطابع ٠‏ وآهم هذه الاعتبارات. 
بالطابع الأيديولوجية الادارية السائدة فى هذا التنظيم » تلك الايديولوجية- 
التى مكنت الادارة الاقليمية من امتصاص قلق الأفراد ثم ربطهم بها وبالأھدافہ 
التنظيمية العامة ٠‏ وعندما كتب لهذه الايديواوجية النجاح المنقطم النظير . 
خفنت وطأة القلق الذى استشعره الآفراد نتيحة للظروف التكنولوجية المتغيرة. 
التى كانوا يخضعون لها ٠‏ ومن هنا يبدو لنا أن الغاهيم التنظيمية الخالصة 
قد عجزت مرة أخرى عن تفسير قضية عدم قبول أفراد هذا التنظيم للتغييرات 
التى تحدثها الادارة على طرق الاداء ٠‏ 


ولا يجب أن يبعدئا هذا التفسير عن تناول القوى المعارضة أو المقاومة.٠‏ 
للتغيير التنظيمى ٠‏ فالتنظيمان ينطويان ‏ مع ذلك على قوى ومصادر. 
مقاومة للتغير نابعة من الظروف السياسية والتنظيمية العامة السائدة فى. 
كل منهما ٠‏ ففى حدود شسواعحنا الكمية يمكننا القول أن التسلسل الرئاسي 
فى التنظيم القديم كان المصدر الأساسى لالحفاظ على الأوضاع الراهنة 
والتضاء على أية فرصة لظهور تغييرات محتملة سواء كانت تكنولوجية أو 
اقتصادية أو سياسية ٠‏ ولقد اكتسب التسلسل الرئاسى فى عذا التذظيم 
قوته من الادارة العليا التى كانت بدورها حريصة أشد الحرص على تدعيمه 
ومتحه قوة فوق قوة لكى تتمكن بعد ذلك من تدعيم أوضاعها وممارسة- 
الضبط وضمان النظام والانتظام وتبدو خطورة هذا اأوقف اذا ما قدرنا خطورة 
القيود التى يفرضها التسلسل الرئاسى ‏ بذاته م حتى ولو كان على 
درجة عالية من المرونة ٠‏ ففضلا عن هذه القدود وجدت الادارة العليا أن من 
صائحها تدعيم حلقات هذا التسلسل وتفويض صغار للرؤساء اختصاصات 
جديدة يدعمون بها أوضاعهم واوضاع الادارة العليا فى الوقت ذاته ٠‏ ولقد 
كان هذا التدعيم بمثابة ظرف غير موات للتغير ان لم يكن يتعارض ممه 


YAS 


مشكل سافن وباختصار يمكننا القول أن استراتيجية هده الادارة تتعارض 
بطيعتها مع احداث تغييرات تنظيمية » لأنها استراتيجية قائمة على تثبيت 
الاأوضاع الرامنة وتدعيمها ٠‏ 


وق ضوء هذه الاستراتيجية لا يمكن الزعم بأن نشاطات هذا التنظيم 
تنطوى بطبيعتها على عناصر مقاومة أو معارضة للتغير ٠‏ فمثل هذا الزعم 
يتعارض مع ابسط الشواهد الكيفية التى أمكننا الحصول عليها من هذا 
التنظيم ٠‏ فعلى الرغم: من أن نشاطات هذا التنظيم تتصف بالثبات النسبى 
وعدم خضوعها للتغيرات الدائمة على عكس ما هو سائد فى التنظيم الحديث »2 
الا 1ن هذا الثبات النسبى ‏ بذاته ‏ لا يعوق امكائية التغير » الا اذا صاحبته 
ايديولوجية ادارية تدعم هذا الثبات وتمنحه قوة أسطورية فى نفس الأفراد ٠‏ 
ولقد حصانا على شواهد كيفية تدعم ذلك يطريقة غير مباشرة ٠‏ فخلال المقابئة 
الجماعية الحرة التى عقدتها مع فريق عمال « ادارة النسيج » الذى اشرذا 
اليه قبل قليل ذكر لى شاب منهم « منذ أن عينت بالشركة فى سنة 11059 
وأنا أعمل بنفس الطريقة ٠‏ فلم تحدث خلال هذه الفترة اية تغييرات على 
الآلات التى نعمل عليها أو المشرفين 1و حتى نوع المنتج الذى نقوم بانتاجه ٠‏ 
وكثيرا ما تقدمت بشكوى الى رئيس مجلس الادارة أطالبه فيها بتغيير بعض 
االات لكو خاو الاذو اق اا و ك لكف روا کے کر > 
وخلال هذه المقابلة الجماعية ذكر لى عامل آخر : , عندما اختلفنا فى العام 
الماضى مع المشرف » وتظلمنا لدى رئبس مجلس الادارة كانت اجابته علينا 
نذا شيد بهم قران الامتتواكية" راتا راق دران م واو ت هد 
منحتكم شسيئا من الحرية › الا أن ذلك لا يعنى التمرد على الرؤساء وعصيان 
أوامرهم ٠‏ ساحترامكم للمشرف هو احترام للادارة ٠‏ وعليكم أن تطيعوا 
أوامره لأنه اقدر منكم على فهم العمل » ٠‏ ويستطيع هذان النصان بالاضافة 
الى واف “السناطة ت أن وشا ان د اة ا فق ا 
التنظيم كانت بذاتها مصدرا من مصادر مقاومة التغير سواء كان هذا النغير 
تكدوليحيا أو تطعا اق" داریا ایا 2 


تكدوئوجية: فى طابعها ء الا انها كانث .من دوع مختلف تماما عن تلك التى 


A2 
) النظرية الاجتماعية‎ ۲١ م‎ ( 


الفناها فى التنظيم القديم ٠‏ فعلى الرغم من التغييرات التكنولوجية العديدة 
الوا الخارجية الشحيدة التى كانت تواجهها الادارة الاقليمية : مما 
أضطرها الى تبنى سياسة مرنة الى أبعد حد فى معالجة امور التنظيم » على 
الرغم من ذلك واجهت هذه الادارة قوة سياسية خطيرة كانت تعوقها ‏ فى 
بعض الاحيان . عن اجراء التفييرات التى تود ادخالها فى التنظيم ٠‏ فأكى 
تصبح هذه التغييرات شرعية ٠‏ كان على هذه الادارة أن تحصل على موافقة 
الادارة ااركزية ٠‏ ولم تكن هذه الوافقة بالأمر الهين ٠‏ فكثيرا ما كان مديرو 
(لادارة الاقليمية يدخلون فق مناقشات عنيفة مع مديرى الادارة المركزية بهدف 
اقناع الآخيرين بضرورة موافقتها ٠‏ مع أن الادارة المركزية كانت تثق كثرا 
فى نوايا الادارة الاقليمية وكفاعتها , آلا انها كانت شديدة التحنظ فى اتخاد 
قراراتها ٠‏ وعندما ناقشت هذه النقطة مع أحد مديرى الادارة الاقليمية أيد 
ذلك الى حد كبير » ثم أضاف تصورا واقعيا لديناميات العلاقة بين الادارتين 
مقوله : « نحن هنا على صلة دائمة باححث التطورات العالمية التى تطرة على 
المنتج » كما أننا كثيرا ما نستضيف خبراء عالميين شرقيين نسترشد بهم 
فى التجدددات التى ننوى اجرائها ٠‏ لكننا نواجه بعد ذلك صعوبة كبيرة 
عنحما نعرض أفكارنا على الادارة المركزية أو عندما نريد الحصول على موافقتها 
على احداث تغييرات على النتج ٠‏ وحجتها التقليدية فى ذلك أن هذه التغييرات 
ستتطلب اعتمادات مالية اضافية تهدد الأرباح التى تحققها الشركة . وقد 
لا تتوازى مع المكاسب التى ستتحقق من وراء هذه التغييرات ٠‏ وعلى الرغم 
من ان الادارة المركزية غالبا ما تقتنع فى نهاية الأمر » الا أن مجرذ” الحصول 
على موافقتها يحتاج وقتا طويلا وجهد! كبيرا » ٠‏ وأغلب الظن أن حرص 
الادارة الركزية غلى تحقيق أكبر قدر من الأرباح وسعيها! لتسجيل اعلى 
معدلات الانتاج كانتا جزء! من ايحيولوجيتها 2 فأقصى ما يسعد هذه الادارة 
أن تفاخر بمقدار الأرباح التى حققتها ومعدلات الانتاج التى سجلتها 2 ولم 
تكن قضية تطوير المنتج والنهوض به تشغل بالها كثيرا ٠‏ وطلما أن هذه 
القضية تعبر بدقة عن أخطر جوائب التغيير التنظيمى ٠‏ فمن الطبيعى أن 
تكون ايديولوجية الادارة المركزية هذه مصدر! من مصادر مقاومة التغير 
التنظيمى ٠‏ 

ولتند بلغ نجاح لدارة التنظيم الححيث أقصى مداه عندما تمكنت من 


YAT 


القضاء على مراكز مقاومة التغيير بان دعمت وضعها أمام الادارة المركزية 
ومارست عليها أساليب تأثير عديدة ثم كسبت بعد ذلك ولاء أفراد التنظيم 
فسهل ذلك كثيرا من مشكلة تقبل التجديدات ٠‏ ولم يكن هذا الولاء مهمة 
امسدرة بالنسبة “لها + لأنهاا كانت خطب النهم الاققناع يكفيين ما ره وها 
اعتادوا على ممارسته ٠‏ لذلك اضطرت اضطرارا الى تبنى ايديولوجيتها 
القائمة على التوفيق بين مختلف الأطراف ثم كسبهم جميعا فى وقت واحد ٠‏ 
ولقد بدا نجاح هذه الايديولوجية واضحا عندما حاولنا حراسة اتجاهات 
الأفراد نحو التغبيرات التى تحدثها الادارة على طرق الاداء أو الآلات ٠‏ فلقد 
اقر ٠4م‏ منهم تتبلهم لهذه التغيرات واحساسهم بانها دائما ما تكون 
الصالح العمل والانتاج » مينما لم يقر ذلك سوى ۷ر۸٥‏ من قرنائهم فى 
التنظيم القديم ٠‏ وباستخدام اختبار ر ت ) اتضح أن الفرق بين هاتين 
النسيتين كان دالا احصائيا الى حد بعيد ( ١١٠ر‏ ) ٠ )١(‏ ولقد جاء هذا 
افر کدرا و2 ف ع فاا اة ن كل ن اذ ركن و الكرادة 
.فادارة التنظيم الحديث واجهت بشجاعة نادرة مراكز مقاومة التغيير ابتداء 
من مديرى الادارة المركزية حتى عمال الانتاج » وتبنت لهذا الغرض 
ايديولوجيتها التى مكنتها من مواجهة موقفها الحرج مع كل من الادارة 
المركزية والأفراد ٠‏ ولقد وصلت هذه الادارة فى تحطيمها لهذه المقاومة الى أبعد 
خد گن افحيتما كانت كراجة مهارف كويد من الأذارة: الركزية ,كانت 
اتغريها بالتعهد بانجاح المشروعات التى تنوى ادخالها حتى تتمكن من وضع 
هذه الادارة فى موقف حرج يجبرها فى النهاية على اقرار هذه الشروعات ٠.‏ 
.ويبدو أن النجاح المتتالى الذى حققته الادارة الاقليمية قد لعب بعد ذلك 
حورا هاما فى تحطيم مقاومة الادارة المركزية تحطيما تلقائيا ٠‏ ففى مقابلة 
حرة مع احد مديرى الادارة الاقليمية ذكر لى أن د اعتراض الادارة المركزية 
على الشروعات القدمة منا لم يعد شديدا , لأنها اصبحت تثق فينا نتيجة 
للنجاح الدائم الذى جققتبه الادارة هنا ٠‏ 


أما ادارة التنظيم القديم فلم تواجه مراكز مقاومة التغبير بمثل هذه 


الرونة واللدونه 0 لأنها قصت مند البدابة أاحنحة هذه القاومة بان د عمت 
)1( ت = ار ؟ 
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حلقات التسلسل الرئاسى وزادته صلابة وجمودا ٠‏ وبمقتضى هذا التدعيم 
اصبحت التغيرات فى طرق الاداء ‏ التى كانت تحدث فی أضيق نطاق ‏ جزؤءا 
من سياسة عامة قائمة على ضمان النظام وتحقيق الامتثال ٠‏ ولقد وفرت هذه 
الادارة بهذه السياسة التحكمية جهودا حجبارة بذلتها ادارة التنظيم الحديث. 
التى كانت بالفعل اد'رة قائمة على الاقناع والتأثير أكثر منها ادارة قائمة على 
اللضغط والقهر ٠‏ وى حدود هذه السياسة التحكمية التى انتهحجتها ادارة 
التنظيم القديم ٠‏ يمكننا تفسير اتجامات أقراده نحو التغييرات اأتى كانت 
تحدثها هذه الادارة على أساليب الانتاج وطرق الاداء ٠‏ فهى اتجاهات أكثر 
قربا الى السلبية » لأنها كانت كما أوضحت المقابلات الجماعية ‏ جزء' من 
اتحاعات سلبدة عامة حملها الافراد نحو استراتيحية هذه الادارة يصفة عامة ٠‏ 


ولا بمكن معالحة الاستحاية للتغير iN‏ دون أن نحطل مصادره 9 
ففى حدود الشواهد الكمية التى بأيدينا كانت الظروف التكنولوجية المتغيرة 
7 د الأساسى لهذا التغير ف التنظيم سيت كنا أشار 0 ذلك بالفعل. 
بين هاتين النسبتين كان دالا احصائيا عند مستوى ١٠ر ٠ )١(‏ ولعل أوضعح 
ما يشير اليه هذا الفرق هو أن تكنولوجيا التنظيم الحديث كانت تخضصع 
باستمرار لتغير دائم فرضته طبيعة المنتج التى كانت تفرض على الدوام. 
ن الف الدى لو يكن اکا مهايا كنا + وهنا تبدو الضغوط 
الخارجية ي التنظيم واضحة ٠‏ فلكى بضمن التنظيم د تسويق منتحه. ق 
الأسواق الخارجبة کان عأبه أن بواحه ذلك بضرورة تطوير منتجه والنهوض. 
به » وادخال تعديلات عليه تتلاءم مع ذوق المستيتك العالمى ٠‏ ويقتضى ذلك 
ب الال ابخان يرات تكد اويهية عة فمن فة اهارت 
المتغدير اكرات كف ل ليم ا منتج لايخضع كثيرا 506 
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.جوهرية تقتضى تغيبرات تكنولوجية خطيرة ٠‏ ولا شك أن ادارة هذا التنظيم 
قد أفادت كثيرا من هذا الموقف 4 لان تبات المنتج و عدم خضوعه للتغير الشديد 
تم عدم تعرضه لتامخئسة خطيرة کل هذه الأمور كونت لدى هذه الادارة 
احساسا بان الافراد يستطيعون تاديته دون جهد كبير لكسب ولائهم أر 
التاريخية إلتى استطعت الحصول عليها من هذا التنظيم يمكن القول أن التغيير 
التكنولوجى الوحيد الذى طرة عليه كان نابعا من نمو حجمه واتساع نطاق 
نشاطائةه باضافة وظائف حديدة له كان أهمها صناعة بعض الملابس الجاهزة ٠‏ 


ودرعم: التسليم بنجاح ادارة التنظيم الحديث فى تحقيق آعدافها الخاصة 
واف الج اكه + آل ان رها عد شو وضع : القطاء ككدر او كد 
عديدة لم تكن هذه الادارة حى المسئول الوحيد عن وقوعها › لآن الظروف 
CET U‏ الي امك ES NN SO‏ فى ks‏ 
علق ا ع اون باحر + وو ان بيده اها 
ا ی ما اي و ا :ا ن وغ ع 
التكنولوجى كان يستلزم - بالضرورة - تصحيحا تكنولوجيا لاحقا » والا 
تعرض وجود التنظيم للخطر ٠‏ وعندما حاولت مناقشة هذه النقطة مع أحد 
مكفوى ذا التنظيم انه بالكحظاحة: التتخضية « ولكنه أضات النها بهد[ اكز 
هر غر انين عن :مواجهة التغيرات: الى تتطليها متافسة التتن الماخجات 
العالمية 2» وعدم استيعابهم لهذه التغيرات فى يعض الاحيان ٠»‏ مما قد يؤدى 
الى السير فى طريق لايتفق تماما مع التغييرات المراد احداثها ٠‏ ولقد كان 
أفراد هذا التنظيم على وعى شديد بهذه النقطة » تجلى بوضوح عندما عزى 
٠١‏ منهم للتغييرات التى تحدث فى اقسامهم واداراتهم الى الاخطاء التى 
تحدث فى العمل » بينما لم يشر الى ذلك سوى ١ر١٣‏ / من قرنائهم ف التنظيم 
القديم ٠‏ وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين هاتين النسبتين كان 
دالا أحصائيا عند مستوى 08ر٠١ )١(‏ ۰ 


وأغاب الظن أن التنظيم القديم لم يشهد خلال مراحله التاريخية الأخطاء 
)ات = ٠ككر؟‏ 


5 


التكنولوجية التى وقع فيها التنظيم الحديث ٠‏ لانه ( أى القديم ) مارس 
منذ نشأته صناعة لها تقاليد راسخة فى مصر »› واقتفى فى ممارستها اثر 
التنظيمات الصناعية الأقحم التى تعمل بالغزل والنسيج ثم وجد فى هذه الممارسة 
ما يمكنه من ممارسة وظائفه فى هدوء واستقرار تامين ٠‏ وحينما حاول هذا 
التنظيم توسيع نطاق نشاطاته ٠»‏ لجأ الى صناعات مالوفة لمارسة المجتمع » 
نتبناها وأنشة لها فرعا مستقلا خصصه لصناعة « التريكو واللابس الجاهزة ء٠‏ 
وبذلك تفادى الوقوع فى خطر التجديد الذى لايسنده تأييد شعبى أو مجتمعى, 
وضمن أيضا أن يكون هذا التجديد جزء! من ممارسة عامة سائدة فى المجتمع 
الكبير ٠‏ ومن الطبيعى أن يحمل هذا النمط من التجديد عناصر تتسق ممع 
استراتيجية الادارة القائمة على تثبيت الأوضاع الراعنة وعدم اتاحة الفرصة 
لأية تغيرات راديكالية محتملة ٠‏ 

ولدينا بعد كل ما سيق شوامد كمية وكيفية اضافية تدعم تفسسيرنا 
لصادر التغير التكنولوجى فى التنظيمين ٠‏ ففى التنظيم الحديث اقر أكثر 
من خمس افراده ( ٥ر۲۲‏ ) أن التغيير الذى يحدث فى أقسامهم واداراتهم. 
نابح من احساس عام لدى الادارة العليا بضرورة التغيير ٠‏ بينما لم يقر 
ذلك سوى ٣ر۷‏ من أفراد التنظيم القديم ٠‏ ولو صدق ما آقره أفراد. 
التنظيمين » لاتضح لتا مرة الخسرى الظروف الاقتصادية والسياسية 
والتكنولوجية المحيطة باداراتى التنظيمين ٠‏ فادارة التنظيم الحديث وجدت. 
نفسها باستمرار ‏ أرادت ذلك أم لم ترد - بحاجة الى اجراء تعديلات على 
منتجها لمواجهة الظروف التى أشرنا اليها قبل قليل + ولكن ذلك لم يمنعها 
من اليادءة ياجراء تعديلات اخرى ليست نابعة تماما من هذه الظروف ٠‏ وعلى 
الرغم من أن هذه التعديلات كانت فى اضيق نطاق . الا انها قد كشفت عن 
مبادءة هذه الادارة بايجابيتها ٠‏ ومهما قيل من أن هذه الادار 5 كانت تتصد 
بهذه. التعفئلات تدعيم وضنها امام الادلرة الزكزية والحصولق على اعتماداك. 
مالية جديدة ٠»‏ الا أن ذلك لا ينفى أهم؛ خاصية تميزت بها الادارة الاقليمية 
وهى مرونتها وسرعة استجابتها للتغيرات المختلفة التى كانت تواجهها ٠‏ 
وبنفس الكيفية يمكننا تفسير موقف ادارة التنظيم القديم ٠‏ فاحساسها 
بضرورة التغيير كان محدودا الى أيعد حد بحكم تكنولوجيا التنظيم وموقفها 
السياسى بوجه عام الذى كان يقوم على الافادة من كل الظروف التى تشجعم 


۳۹۰ 


على استقرار الظروقف التكنولوجيا والسياسية والاقتصادية ٠‏ والمحقق أن 
هكم الأدارة: كانيع حكني a aS‏ تكتواريكذا إلى اذارية + لاقي 
أت مك اة ات عاق اتعافات؟ لأر ك تو ها لست هة اها 
لاحداث هذه التغييرات وى ضوء ذلك يمكننا تفسدر نمط التغيير الذى 
احدثته هذه الادارة ٠‏ فعتدما فرض عليها توسيع نطاق نشاطاتها » لم يكن 
أمامها الا اختبار واحد هو استحداث نشاطات جديدة تماما خصصت لها 
ارت ما حه فق الأدار اكه اة عاقيا ا هيا ا 
بذلك توسيع نطاق نشاطاتها القديمة التى كانت أولى - بالفعل ‏ بهذا 
التوسيع ٠‏ 


وعندما حاولنا دراسة مصادر التغيير التكنولوجى على مستوى الأقسام 
التنظيمية » اتضح لنا أن التنظيمين قد اشتركا فى خاصية اساسية هى أن 
اقسامهما الانتاجية كانت أكثر الأقسام تعرضا للتغير واشدها تاثرا به - 
وهذا أمر طبيعى طالما أن التغير التكنولوجى الذى يطرأ على التنظيم الصناعى 
نتصضصل اساسا مجوهز مشاطاعه: التمكل ف اللات الانتاحية: +> ها التغدر 
الذى يطرا على بناء الأقسام الادارية ونشاطاتها فكان تابعا الى حد كبير 
للتغير التكنولوجى الذى كان يصيب الأقسام الانتاجية ٠‏ ولقد كان موظفو 
الاقسام الادارية فى التنظيمين مدركين لهذه الحقيقة ٠‏ فقى التنظيم القديم 
ذكر لى أحدهم : « عندما اتسع نطاق الشركة واصبح من مهامها انتاج 
التريكو والملابس الجاهزة أثر ذلك على قسم الحسابات و'اراجعة الذى أعمل 
فيه » فزاد حجم العمليات الحسابية التى نقوم بها سواء فى مجال تكاليفه 
الانتاج أو التوزيع أو الأرباح 1و الاشراف على موازئة الميزائية العامة 
الشركة ويا نة هده الوازكة من مرلكية وقعة لخ امات الأذارات 
الختلفة » ٠‏ وفى التنظيم الحديث ذكر لى أحد كبار موظفيه الاداريين فى مقابئة 
حرة معه : « تعلم أن الادارة هنا تحاول باستمرار تعديل كثير من الممليات 
الانتاجية » وهذا ينعكس علينا بطبيعة الحال ٠‏ لان التعديل يقتضى منا 
- باستمرار - أن نعيد حسابات تكاليف الانتاج والأرباح حتى تكون الادارة 
على علم كامل بنتائج هذا التعديل » ٠‏ ثم أضاف هذا الموقف بعدا آخر هو 
موقف الادارة المركزية » الذى كان يقتضى من موظنى الأقسام الادارية 


۳۹۹ 


n‏ وطرططة موي ة سكا e‏ لكافيول لحان دان كتين 
من الوقوف على استقرار الأمور المالية فى التنظيم » ٠‏ ولعل ذلك يعكس لنا 
موطتوع. ا ا :ادر التطييق ای ای برف على 
الاقسام الانتاجية أولا » ثم يبدأ يعد ذلك فى التأثير على الأقسام الادارية 
التى يتعين عليها بعد ذلك مواجهة هذا التأثير بنجاح ٠‏ ولقد كان ذلك مو 
الفطريق اجن الى ري ار ا ا ا 4 ت 
ملتكتاتنا اماو واتولل الزن ان عا الحددين مالسا الإذارية ولي 
بالاقسام الانتاجية » اللهم الا ظرفا واحدا واجهه التنظيم الحديث خلال 
تاريخه » عندما قرر اجراء بعض التغييرات الادارية استجابة لرغية الادارة 
لكر + كتركي عن تولك س ارات ار وة + كم تفه 
العودة للى طريقة معينة فى الاداء كانت الادارة الاقليمية قد استبحلتها باخرى 


سد .دنداة * 


ولم تكن التغيرات. التكنولوجية ببعيدة تماما عن ايديولوجية التنظيم 
الحديث واستراتيجية التنظيم القديم ٠‏ فحينما .كانت تعن للادارة. فى القنظيم 
الحديث ادخال تعديلات على منتج قديم أو استحداث منتج جديد كانت 
تلجأ الى الأفراد لاشراكهم فى مناقشة هذه الأمور حتى ولو لم تفد كثيرا 
من هذه الناقشة ٠‏ ولقد كان هذا الاجراء بمثابة تأمين لها ضد أى احتجاج 
جماعى من جانب هؤلاء الأفراد وضمان لها بان تحصل على موافقتهم الجماعية 
لكى تستخدم هذه الموافقة بعد ذلك كدفاع عن موقفها وتوجيه اللوم اليهيم 
اذا ما قصروا فى اداء ما اتفقوا جميعا على تأديته ٠‏ ولا شك أن الادارة قد 
حققت من وراء هذا الميكانزم فوائد لم تكن تحلم بها ٠‏ ولعل اول هذه الفوائد 
واخطرها وزنا ضمانها ولاء الأفراد لها وتدعيم روح د السلام » بينها' , 
وضعها أمام الادارة المركزية باستغلال هذا الولاء لصالحها » وثالتها ضمان 
تحقيق الأهداف التنظيمية العامة بالطريقة التى تفضلها بعد أن أمنت ظهرها 
بالحصول عاى موافقة غالبية افراد التنظيم ٠‏ ورابعها ضمان الضبط الذاتى 
وتوفير جهود مضنية كان من المكن أن تبذلها دون تبنى هذه الايديولوجية ٠‏ 
ولقد وجدنا لذلك كله تطبينا واقعيا فى استحايات أفراد هذا التنظيم لقضية 
اشراكهم: فى حراسة التغيرات التي تنوى الادارة لدخالها بعد أن وضعنا هذه 


۹۲ 


الاستجابات ف شكل مقياس متدرج 2 حيث أقر ٤ر٣؟/‏ منهم دوام هذه 
الشاركة وانتظامها » كما اقر ۸ر٠٠‏ / أيضا حدوثها فى بعض الاحيان واخيرا 
اقر ٥رر‏ منهم ندكرتها ٠‏ ولو ضممنا هذه النسب الثلاث اتضح لنا أن 
أكثر من ثلاثة أرباع أفراد هذ التنظيم ( ۷ر١۷‏ ر ) 
قد أقروا اشراك الادارة أياهم فى بحث التغييرات التى تنوى ادخالها , مما 
يؤكد مرة أخرى لجوء هذه الادارة الى أسلوب ديموقراطى حاولت من خلاله 
كسب تأنبيد الأفراد لها وضمان عدم معارضتهم للا تنوى ادخاله من 
تجديدات ٠‏ وكانت وسيلة الادارة فى ذلك عقد نوعين من الاجتماعات : الأولى 
مع رؤساء الأقسام الانتاجية الضغيرة ٠‏ والثانية مع العمال ٠‏ وكثيرا ماكانت 
تبدا الادارة بالاجتماعات الأولى حتى تتمكن - بعد اقناع المشرفين والملاحظين ‏ 
فن الكاختر على الال مستعلة جر اة سوك ارقن قهفارسنة: هذا القاتىر: 


أما ادارة التنظيم القديم فلم تكن مضطرة الى الاستعانة بمثل هذه 
المشاركة » لأنها لاتؤدى ‏ من وجهة نظرها ‏ الا الى الفوضى والبليلة ٠‏ 
وعندما أثرت هذه القضية مع اثنين من كبار مهندسى هذا التنظيم الذين 
يشغلون أوضاعا ادارية » اتضح أن موقفهم من هذه المشاركة كان سلبيا الى 
أبعد حد » كما ذكرا لى عبارات تشير الى أن القرارات الهامة المتعلقة يتغيير 
المنتجات أو اجراء تعديلات عليها يجب أن تكون من سلطة المهنحسين الفنيين 
والخبراء الاداريين » لانهم هم أقدر من يزنوا هذه القرارات قبل صدورها : 
.ولا يجب أن يعوقهم عن أداء مهمتهم عائق كمشاركة العاملين ٠‏ فأفراد 
التنظيم ‏ ومن وجهة نظر الادارة العليا والمهندسين بصفة خاصة . 
لا يستطيعون ا!شاركة فى صنم القر'رات الهامة » لأنهم لايمتلكون بعد المعرفة 
الفئية الضرورية , تلك العرفة التى يجب أن يعتمد عايها القرار الرشيد ٠‏ 
.ومن الواضح أن موقف الادارة العليا من هذا الأسلوب الديموقراطى يشبه 
- الى حد كبير ‏ موقفها من قضية تمثيل العمال فى مجلس الادارة الذى 
أوضحناه بالتفصيل فى الفصل السابق ٠‏ ونستطيع أن نستنتج من هنين 
الموقفنين اتجاها اوليجاركيا عاما يميز ادارة هذا االتنظيم ٠‏ لكن هذه 
الاوليجاركية كانت تتستر باستمرار وراء دعاوى الاعتبارات الفنية التى 
لانسمح بمشساركة العمال فى الأمور الفنية الخاصة بالتنظيم ٠‏ ولقد افادت هذه 


AY 


الاوليجاركية من هذا التستر افادة مباشرة » حينما مارست سيطرتها ونفوذها" 
واستطاعت بعد ذلك تدعيم مكانتها واوضاعها بعد أن ضمنت تحقيق الضبط: 
والامتثال بوسائلها الخاصة ٠‏ وليس ادل على صدق ذلك كله من أن الشواهد. 
الكئينة التى حا ها عنوق امراك اكسامامن ف :ؤراسة التشيراك التنظيينة: 
قد أوضحت بجلاء عدم حدوث هذا الاشراك الا فى حالات قليلة جدا + بل أن 
الاتجاه العام هو عدم تحبيذ هذا الاشراك ومقاومته فى بعض الأحيان » فلقد. 
آقر ۷ر۷۲ / من آفراد هذا التنظيم عدم حدوث هذا الاشراك ٠‏ ما الذين أقرو( 
حدوثه ‏ وبدرجاته المختلفة التى عبر عنها القياس المتدرج ‏ فلم يتعدوا 
۷ر / من أفراد العينة ٠‏ ولقد حصلت على شوامد كيفية تفسر موقف. 
الى قروا اتتراكيف :فى 'دراسة قرازات التعيون. الكنظيوي. + قفن خود 
المقابلات الفردية والجماعية الحرة التى عقدتها مع ذوى المستويات الاشرافيهة. 
الننية والادارية العليا » تجمعت لدى شواهد عديدة تشير الى أن الادارة. 
لم تكن تغفل اشراك هؤلاء الأفراد فى دراسة تغييرات تنظيمية من نوع معين ٠‏ 
وكاك كلك A o‏ شنائلة :كامس ينها الإذارة النلنا الكسيخ: 
ولاء هؤلاء الأفراد وضمان تنفيذهم لسياستها العامة الرامية الى الضبط- 
المطاق ٠‏ بيد أن هذا الاشراك ‏ كما تشير الى ذلك الشواهد _ كان محدود 
النطاق الى حت بعيد ء فلم يكن يتعدى الأمور المتصلة بهؤلاء الأفراد » ولم يكن. 
ليمتد - بأى حال من الأحوال ‏ ليشمل أمورا تنظيمية عامة ٠‏ اللهم الا ف 
حالة الاحتجاح الجماعى الذى واجهته الادارة العليا بعد فشل التنظيم فى. 
تحقيق أرباح خلال السنة المالية ٠ ۱۹۷١ ١539‏ فعندما حدث هذا الاحتجاج. 
لجأت الادارة العليا الى صغار الرؤساء وأشركتهم بالفعل فى دراسة النتائج 
المترتية على هذا الاحتجاج والتغيرات التنظيمية الممكنة التى ستنجم عنه , 
ولم نكن موقف الأذازة العليا هذا تانعا عن اخثيار مين تداكل مختلفة ٠‏ قلق 
اضطرت الى اشراكهم اضطرار! ٠2‏ حتى تكسب أرضا جديدة تستطيع من. 
من خلالها مساومة العمال واقناعهم بانها لم ترتكب خطا يستحق منهم. 
الاحتجاج الجماعى ٠‏ ش 

ولااقستطيع أت تخت قافشا القن اننظ دون ان ندرم مط 
ومدأه + ولسوف تمكننا هذه الدراسة من القاء أضواء جديدة على شواه 


سابقة تتصل بتقبل التغيير أو مقاومته ٠‏ كما ستكشف بذاتها عن طبيعةء 


او 


المرئحل القطورية التئ مر ها التتظماق ٠‏ وقد انطلفتا فى هذه الدرلسة من 
تجرد اليرت علن ‏ دراك الآنراف لاقرات التكنولوحية والآؤازية و الاليسة 
والسياسية التى خضع لها التنظيم منذ أن التحقوا به © ولقد ا 
دلك تقاربا واضحا بين أفراد الغينتين فيما يتعلق بهذا الادراك ٠‏ ففى التنظيم 
القديم اقر ۷ر °۸ / من أفراد عينتته حدوث تغيرات من هذا النوع » وف 
التنظيم الحديث اقر ذلك أيضا ۸ر٠٠‏ / من أفراد عينته ٠‏ ومن الطبيعى 
أن يثير التقارب دين هاتين النسبتين تساؤلات عديدة ٠‏ فبرغم قحم 
التنظيم القحيم وتاريخه الطويل وكبر حجمه » لم يكن ادراك أفراده للتغيرات 
التى طرأت عليه أعظم من ادراك 1فراد التنظيم الحديث لتغيراته » ذلك التنظيم 
الذى يتسم بحداثة النشاة وقصر تاريخه وصغر حجمه ٠‏ لكن تفسير ذلك 
ميسور ومتاح ٠‏ فتاريخ التنظيم الطويل لا يحمل فى طياته تغيرات حاسمة 
أو طارئة » لأنه انشىء لكى يمارس نشاطات انتاجية ذات تقاليد مستقرة 
نسبيأ فى مصر ٠‏ فهو منذ البداية لم يتكفل بنشاطات انتاجية جديدة فرضت 
عليه ظروفا مختلفة عن تلك التى تمارس فى ظلها التنظيمات الصناعية 
المماثلة نشاطاتها ٠‏ ولقد كشفت دراستى لبعض التواريخ المهنية لقادة 
هذا التنظيم + أنهم قد مارسوا صناعة الغزل والنسيج فى تنظيمات أقدم )١(‏ 
قبل التحاقهم بتنظيمهم » وانهم قد افادوا كثيرا من خبراتهم المهنية فى هذه 
التنظيمات الأكثر قدما ٠‏ وحينما اجريت مقابلات حرة مع بعضهم ذكروا أى 
انهم قد التحقوا بهذه الشركة قبل التاميم » وأن ؟صحابها قد قدموا لهم 
ا تميق اق ی الشركة ونس اکا الكل و ا چ کر کد 
الهنية السابعة ولكى يطبقوا ما اعتاهوًا على تطبيقه + ولد كادي ذا 
التتظيم يذلاك EE a‏ كا .هق" الفكى a EO SAN‏ 
البداية بنشاطات انتاجية غير مالوفة ٠‏ 


وبنفس هذه الطريقة يمكننا تفسير الارتفاع غير المتوقع فى نسبة 
النين اقروا حدوث التغيبيرات السابقة فى التنظيم الحديث ٠‏ فرغم حدائة 
هذا التنظيم وصغر نطاق عملياته الانتاجية » الا انه قد شهد منذ نشاته ظروفا 
فريدة حقا ٠‏ فلقد اقيم لكى يمارس نشاطات انتاجية لم تعرفها مصر قبل, 
)١(‏ مثل شركة مصر للغزل والنسيج بالمحلة الكبرى ٠‏ 


(1 


نشأته ٠‏ وهذا موقف يعكس بذاته تغيرات محتملة أو كاملة عديدة › لأنه 
رأى التنظيم ) ظل طوال الأربع سنوات الآولى من عمره. يبحث عن سياسهة 
محددة ينتهجها ٠‏ ولقد كلفه هذا البحث متاعب كثيرة › لأته كان يكافح فى 
جهات متعددة » اوها ارساء دعائم تلك الصناعة الجديدة واكسابها القدر 
الضرورى من الشرعية ٠‏ وثانيها تثبيت وجوده - وخاصة ادارته الاقليمية 
أمام الادارة المركزية التى مارست سلطة متسلطة نابعة من احساسها 
بضرورة مراقبة التنظيم والاشراف عليه اشراغا وثيقا ٠‏ ولقد كان الاستقلال 
النسبى عن هذه الادارة مطليا حيويا ‏ أن لم يكن حياتيا ‏ بالنسية للادارة 
الاقايمية ء فأصبحت الادارة الأولى ( المركزية ) بالنسية للثانية ( الاقليمية ) 
جبهة عليها أن تواجهها بصلابة حتى تدعم وضعها ومكانتها أمامها ٠‏ ولقد 
فرض ذلك تبنى ايديواوجدتها الخاصة التى مكنتها من تحقيق التوازن 
NES NE‏ متشي به ل بد الخهة 
الضغوط الخارجية التى شكلت الجبهة الثالثة التى كانت تكافح عليها الادارة 
الاقليمية ٠‏ ولقد كلل كفاح الادارة الاقليمية على هذه الجبهات الثلاث بالنصرء. 
كا كتفت ق ل :هذا االفضسر كينا :غاا عن اكاك ت ات نة 
وتكنولوجية كثيرة ١‏ افقدت الأفراد القدرة على التوقع بما سيحدث لهم وما 
مقر عاريم بن تعر اعم النان م واعسع اخماش ان ا 
لهم احساسا صعب النال ٠‏ وعلى الرغم من أن الادارة الاقليمية قد واجهت 
هذه الأعاسيس رالا بذكا "فاق الخصون كن فط يريم ليا “الزن 
كلات لم مون كدر من ار وا لفل ىق التفديزات. اة إن 
اتکی الم تكن كمد لدى افر دى طكنا +::وهوا هو الت الى من اة 
احس أفراد هذا التنظيم بالتغيرات اللختلفة التى طرات على تنظيمهم برغم 
حداثة نشاته وضيق نطاق عملياته على نحو ما أوضحنا قبل قليل ٠‏ 


ومع ذلك فيبدو أن أفراد التنظيمين يدركون التغيرات التى تصيبهم 
بوصفهم أفرادا قبل أن يحركوا التغيرات التنظيمية العامة ٠‏ ولقد تأكد ذلك 
لنا بوضوح عندما حاولنا دراسة ادراك الأفراد للتغيرات 'التى طرأت على 
اة الادارتين العليتين ٠‏ ففى التنظيم القديم ذكر ١ر۷‏ / من الذين 
قروا حدوث تغيرات تنظيمية أن ثمة تغيرا مد طرأ على سياسة الادارة فى 


۹7 


معاملتها للموظفين ٠‏ بينما لم يذكر ذلك سوى ٣ر٣٣‏ / من قرنائهم فى التنظيع, 
حدوث تغيراتث تنظيمية أن تغديرا قد طرا عأى سنياسة (لادارة العليا نحو 
العمال » بينما لم يذكر ذلك سوى /5٠‏ من قرنائهم فى التنظيم الحديت - 
عند مستوى ١١٠ر‏ (۲) ٠‏ ولعل أوضح ما تشير اليه هذه الشوامد الكمية عو 
أن آفراد التنظيمين كانوا على قدر كبير من الحساسية ازاء التغيرات التى 
طرأت کی اة الادارتين العليين ٠‏ لکن تصور هم هذه التغبرات لا دزا 
التحليل علينا أن نقفز الى ما وراء هذه الشوامد الكمية لنتعرف على طبيعة 
التغير الذى طرأ على سياسة الادارة العليا نحو الموظفين والعمال كما يدركه 
أفراد التنظيمين ٠‏ ففى التنظيم القديم قصد الأفراد بما اقروه الموقف العدائق 
الذى اتخنته الادارة العليا من العمال بصفة خاصة نتيجة للأحداث التى 
مر مها التنظيم خلال عام ٠ ١9115‏ بدد أن مقابلاتنا الحرة المتعددة لعمال 
هذا التنظيم قد ؟وضحت لنا أنهم فد أدركوا تغير سياسة الادارة العليبا 
نحوهم قبل هذا العام وحددوا عام ١934‏ بداية لهذا التغير ٠‏ وأغلب الظن 
أن التغير الذى طرأ على سسياسية الادارة العايا منذ فاك الحين لم يؤثر 
كثير! على أصحاب المهن النتية العثيا وذوى المهن الفئية الاشرافية والادارية 
الاشرافية فتلك حقيقة يكان يجمع عليها العمال الذين اأجريت معهم مقابلات 
حرة ٠‏ كما أن الموظفين والمهندسسين والمشرفين الذين أجريت معهم ايضا 
مقابلات حرة قد ذكروا لى أن الاحتجاج الجماعى اأذى حدث خلال عام 
۹۹٩‏ لم دؤاتر على أوضاعهم ومراكزهم ف أقسامهم وأدارتهم ٠‏ ولنند تا 
ذلك واضحا فى عبارة ذكرها و أحد روّساء الأقسام الانتاحية ٠‏ بقول 
الرئيس : « عندما حدثت احتجاجات العمال لم نكن نحن الرؤنساء على علم 
بها ٠‏ ومع ذلك فقد كنا على علم بما يدور فى نفوش العمال » ولكننا لم نكن 
نستطيع أن نفعل ششميئًا ٠‏ لقد انساق العمال وراء مجموعة من المشاغدين 


)١(‏ ٿث = أكره (۲) ت = كرهة 
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واستغلوهم لصالحهم ولتحقيق أغراض خاصة ٠‏ وحينما ظهرت هذه 
الاحتحاجات كان من الطبيعى أن نقف الى جانب الادارة ٠‏ لأننا هنا ممثلين 
لها » وليس أمامنا ‏ بالطبع - اختيار آخر » ومن الواضح أن قول هذا 
الرئيس يعكس موقف الرؤساء من الادارة العليا فى مواجهة الاحتجاج الجماعى ٠‏ 
وفضلا عما يتضمنه هذا الموقف من ارتباط عضوى بالادارة العليا . فان 
الشواعة التي حصنا عليها تضق الى كاكنه عن الآدازة العليااتاخاذل هذه 
الفترة - لتدعيم هذا الارتباط وتوثيقه باساليب مختلفه منها » تفويض مزيد 
.من الاختصاسات ٠‏ ومنح مكافآت مالية لكل من يثبت ولاءه للادارة ٠‏ 
وض کل تسق ماعا و ارارک 

أما شواهدنا المتعلقة بالتنظيم الحديث فلم تسجل تغيرات حاسمة 
فى سياسة الادارة العليا نحو الموظفين والعمال برغم الضغوط الاقتصادية 
والتكنواوجية والسياسية !اختلفة التى واجهها هذا التنظيم والتى كانت 
ادعى للى تعرض هذه السياسة. للتغيتر ٠‏ فمئذ أن أقيم هذا التنظيم وإدارته 
الاقليمية فى صراع مع الادارة المركزية للحصول على مزيد من الاستقلال . 
لكى نتمكن بعد ذلك من تدعيم الاستقرار وخلق الولاء الحقيقى لها ٠‏ ولم يكن 
هذا الاستقلال ‏ من وجهة نظر الادارة الاقليمية ‏ ممكنا دون خلق م سلام 
صناعى » قائم على تذويب الفوارق بين مختلف فئات العاملين ٠‏ ومواجهة 
المصالح المتعارضة لهذه الفئكات مواجهة شجاعة » تم تحويلها بعد ذلك الى 
قنوات تصب فى الادارة الاقليمية ٠‏ ولقد نجحت جهود هذه الادارة بفضل 
ذكاء مديريها وقدرتهم على استغلال كل الظروف التى قد تبحو غير مواتيه 
وتحويلها الى عناصر تدعم توازنه وتكاملة ٠‏ ولقد فرض ذلك كله على الادارة 
الاقايمية ضرورة ضمان استقر'ر العلاقات بين مختلف فئات العاملين ٠‏ ونهج 
سياسة حيادية فى معاملتهم » ثم خلق احساس عام لدى الأفراد باستمرار 
السياسة القائمة وعدم اللجوء إلى تغييرها الا اذا كان هذا التغيير لصالح 
كل الفئات ٠‏ ولا شك أن اغراد هذا التنظيم كانو! على وعى شديد بسياسة 
الادارة الاتليمية ٠‏ ففى مقابلتين حرتين مع فريقين من عمال ادارتى ه هندسة 
للصئع » و « الانتاج » الذين عاصرو! التنظيم منذ نشاته ٠‏ لم احصل 
على عبارة واحدة تشير الى أن أحدهم قد أحس تغيرا فى سياسة الادارة 
الاتليمية نحوه ٠‏ 


۹۸ 


والمحقق أن وعى الافراد بالتغيرات التنظيمية العامة لم يكن على .نفس 
عمق وعيهم بالتغيرات التنظيمية التى تصيبهم بشكل مباشر ٠‏ بيد ان 
ذلك لا ينفى وجود اختلافات ملحوظة بين افراد التنظيمين فى هذا المجال ٠‏ 
فوعى اغراد التنظيم الحديث بالتغيرات التى طرأت على سياسة الانتاج 
والتسويق والتمويل ومعاملة الجمهور كان أكثر شدة من وعى قفرنائهم في 
التنظيم القديم ٠‏ ولقد عكست الشوامد الكمية التى حصلنا عليها الفروق 
التنظيمية والسياسية بين التنظيمين ٠‏ فشدة وعى أفراد التنظيم الحديث 
بالتغيرات التنظيمية العامة لاتعود فى الواقع الى صغر حجم هذا التنظيم 
.وضيق نطاق عملياته والقدرة على لمسها أو أدراكها بقدر ما تعود الى حرص 
االادارة الاقليميه على أن تكون موصلا فعالا لكل ما يحدث على مستوى 
مجلس الادارة » لأن هذا الحرص كان جزء! من مخططها العام الرامى الى 
-خلق روح التضامن والتماسك والتآاف بين مختلف فئات العاملين ٠‏ وكثيرا 
ما كانت تستعين هذه الادارة بأساليب متنوعة لضمان وصول قرارات 
التغيير الى الافراد » حتى ولو كانت هذه القرارات غير مرتيطة بشكل 
.مباشر بالأفراد العاديين ٠‏ ولا نستطيع - فى ضوء فهمنا لايديولوجية هذا 
التنظيم ‏ أن نعزل حرصها على توصيل القرارات التنظيمية العامة للأفراد 
العاديين عن سياستها العامة الهادفة الى قص اجنحة المعارضة » وضمان 
.مواجهة الظروف الاقتصادية والتكنولوجية التى كان يتعرض لها التنظيم ٠‏ 


ولسنا بعد ذلك بحاجة الى جهد كبير لتفسير انخفاض وعى أفراد 
التنظيم القديم بالتغيرات التنظيمية العامة ٠‏ فالادلرة العليا لا تحرص على 
.توصيل التغيرات الهامة التى تطرا على سياستها الى الافراد العاديين ٠‏ لأنها 
آمنت ‏ منذ البحااية - دآن مثشل هذه التغييرات لاتهمهم كثير١ا‏ » وآن 
النشاطات الانتاجية التى يمارسونها لن تتاثر بها » ولقد كان ذلك بمثابة 
بمثابة ظرف تكنولوجى مثالى حاول الديرون استغلاله فى تبرير موقفهم 
والدناع عنه ٠‏ وبرغم أهمية بعد الاتصال فى هذا المجال » الا انه لا ينفصل 
. باى حال من الأحوال - عن الاستراتيجية التى تبنتها الادارة العليا ٠‏ والتى 
مارست من خلالها اخطر وظيفتين لها وهما : ممارسة الضبط وتحقيق 


۳۹۹ 


الامثال ٠‏ ولا يمكن فى ظل استراتيجية كهذه أن نتوقع وعى الأفراد العاديين. 
بالتغييرات التنظيمية التى ملوا تتبعها دون جدوى ء لأن قنوات الاتصال 
كانت موصدة أمامهم على الدوام ٠‏ فلم يجدوا أمامهم سبيلا سوى الترقب 
من بعيد والسعى ‏ بالأساليب الخفية الى التعرف على طبيعة مذه 
للتغيرات اذا ما وصل الى علمهم صدور قرارات بها ٠‏ 


اعصرالت‌اشے 
الإهداف والعوقات 


يقام التنظيم بطريقة مقصودة لكى يحقق هدفا بعينة أو أهداما بعينها ٠‏ 
تلك قضية عامة يستطيع الدارس أن ينطق منها لكى يدرس بناء التنظيم 
ودينامياته وأدائه لوظائفه » ولكنها قد تكون بالنسبة لدارس آخر قضرة 
مثيرة للجدل الخصب ٠‏ وتعود هذه النظرة المزدوجة الى طبيعة الأهمداف 
التنظيمية ذاتها ."كفن اأوقت الذى يمكن النظر الها كمسلمة تقطاق متها 
لدراسة الواقع التنظيمى الذى يدور حولها » يمكن دراسة مدى شرعيتها 
وقدرتها على التعيير عن التنظيم يوصفه وحدة اجتماعية موجهة نحو غايات 
جماعية ٠‏ وتعود أهمية دراسة الأهداف التنظيمية الى طائفة من العوامل ٠‏ 
فهى أولا تتيح لنا فرصة دراسة فعالية التنظيم التى بدونها يتعرض وجوده 
للخطر » فضلا عن انها ( 1ى الأعداف ) تمثل أفضل محك موضوعى يمكن 
بواسطته قياس فعالية التنظيم ٠‏ وهى ثانيا تسمح لنا بالتعرف على 
مصادر التوجيه ف التنظيم » لأنها تعد بذاتها المحور الذى يدير عليه التنظيم 
نشاطاته ٠‏ وعندما نتعرف على طبيعة الأهداف وقوة تأثيرها » يمكننا بعد 
ذلك أن نكشف عن كثير من ديناميات التنظيم ٠‏ وهى ثالثا تمكننا من 
در'سة القوى التنظيمية المختلفة » لأنها ‏ بحكم كونها علة وجود التنظيم 
ومبرر استمراره - تستطيع أن تستقطب هذه القوة ٠‏ وحينما يتم هذا 
الاستقطاب تجد هذه القوى نفسها فى وضع قاس يفضى بها حتما اما الى 
الالتزام بها والسعى الخلص الجاد لتحقيقها » واما للى استبدالها بأهداف 
آخرى قد تكون تنظيمية فرعية أو شخصية ذاتية ٠‏ 


وعندما يشرع التنظيم فى تحقيق أحدافه المرسومة يواجه ‏ بالضرورة - 


2-١ 
) !إنظرية الاجتماعية‎ ۲١ - رم‎ 


معوقات تحول بينه وبين افضل تحقيق ممكن لها ٠‏ فمهما بلغت الأمداف 
من وضوح ودقة وقدرة على التنبوء ٠‏ الا أنها لا تستطيع أن تغطى كل احتمالات 
المستقبل » لأنها وان كانت ترسم أبعاد هذا المستقيل الا انها لا تحدد بدقة 
تفاصيل المستقبل الذى سيواجهه القنظيم ٠‏ هى أحكام عامة تتناول مبررات 
نشاة التنظيم » وطبيعة نشاطاته » وطرق تادية هذه النشاطات ٠‏ ثم البدائل 
المتاحة مامه خلال هذه التادية ء٠‏ ومن خلال هذه الاحكام العامة تنفد 
العوقات التى تمشل ظروفا غير متوقعة أو ظروفا غير ملائمة 
اعات اة العامة ول قنك أن فال حف الو قات ى 
على صعاب عديدة مصدرها تسميتها التى يمكن أن تشمل فيما تشمل كل 
مالا يتسق مع الأعداف العامة » وعدم القدرة على تحديدها لأنها تتطلب _ 
بادىء ذى بدء ‏ دراسة الفعالية التى تنطوى بدورها على غموض شحيد ٠‏ 


واذن فحراسة الاهداف التنظيمية لا تنفصل عن دراسة معوقات تحقيقهاء 
لآنهما ‏ فيما يبحو - وجهان مختلفان لواقع واحد هو التنظيم ٠‏ ومن هنا 
ينق قلاا واضبكة مع افك القن اطا ق رة العظيات م 
النماذج النظرية التى قامت على أساس ايديولوجى وضعى متحيز مغل 
نموذج « النسق » او نموذج « الهدف » ٠‏ فالاعتماد على الأول جعلهم يقعون 
ف أسر خلسنة وضعية تقوم على التوازن والتكامل والتضامن ٠‏ والاعتماد 
على الثانى جعلهم يغفلون المشكلات التنظيمية الحقيقية التى تواجه تحقيق 
الأعداف » لانهم انطلقو! منذ البداية من مسلمة » هى أن التنظيم ‏ أيا كان 
بناؤه . هو محقق للأهداف دائما ٠‏ لاأنه يحمل فى داخل بنائه عناصر تحقيق 
الأمداف حتى ولو بدا للناظر أنه بعيد عنها : 1 


وف ضوء تصورنا: السابق لدراسة اهداف التنظيمية ومعوقاته! . 
يمكننا أن نشرع فى تنفيذ. المرحلة الرابعة والاخيرة من مر'حل تطييق تصورنا 
النظرى لدراسة التنظيم »> وأسوف ندحا متناول طديعة أهداف "'تنظيمين 
موضوع الدراضة على أن تبرز خلال تناولنا لها وضوحها ووعى الأفراد بها 


5 


ا ومد رة التتطيفيق عى تك اانا قري الف [لؤكرة! عل 
ا اتن + عن ان نف كلف نهارن اترات اة الفكافة + وليل 
القارىء يدرك القيود الفروضة على هذا التئاول » فسيكون - بالطبع . 
مقصورا على معوقات تنظيمية بعينها آثرنا أن تخصص لها معالجة مكثفه بدلا 
من معالجه معوقات كثيرة لا تمكننا من تقدير وزنها وخطورتها على تحقيق 
الإا اة رن ا لا تمك قدانها هنا طا لطا من هة 
ا ی ا ق ق 
الا بعد اصطدامها بالواقع التنظيمى الذى ينطوى ‏ بالضرورة على معوقات. 
كثيرة تحول دون الانجاز الكامل لها ٠‏ 


ERR 


أولا ‏ الأهداف التنظيمية : طبيعتها وفعاليتها 


أوضح فحصنا للقرارات التنظيمية واللوائح والقواعد أن التنظيمين 
قد أنشا لكى يحققا أمدافا اقتصادية ‏ انتاجية محددة » رسم ابعادما بحقة 
قراران تاريبخيان هامان حددا طبيعة النشاطات الانتاجية التى بمارسهما 
التنظيمان » والأساليب المختلفة المحولة للادارتين من أجل أداء هذه النشاطات 
أداء حقيقا ٠‏ ولتد كان هذان القراران بمثابة نقطة مدء انطلقت منها الادارتان. 
لتحقيق الاهداف المتضمنة فيهما ٠‏ بيد أن هذين القرارين لم يتركا للادارتين. 
التصرف بحرية فى تحديد شكل البناء التنظيمى ٠‏ فقران نشاة كل من 
التنظيمين يتضمن تحديد! واضحا لطبيعة المستويات الرئاسية التى ستحدد 
شكل بناء التنظيم , كما يتضمن تحديد! لاختصاصات الوظائف الرئاسية - 
الأساسبة ونطاق الضبط الذى تمارسيه ٠‏ ميد أن هذا التحديد يتصف بشىء 
من المرونة والعمومية فى التنظيم. القديم تاركا مجلس ادارته قدرا ملحوظا من. 
درية التصرف ٠‏ أما قرار نششأة التنظيم الحديث فلم يتصف بهذه المرونة › 
لانه تناول موقفا معقدا كان عليه أن يحسمه والا تضاربت: الاختصاصاتء 


£ 


ين الادارة المركزية والادارة الاقليمية ٠‏ وبغض النظر عن هذه التفاصيل . 
فان تحليل مضمون قرارى نشاة التنظيمين يشير الى انهما قد اقيما بطريتة 
مقصودة لكى يحققا أهدافا انتاجية محددة حصرما القراران حصرا دقيقا . 
.وان كانا قد تركا المجال منتوحا امام اية أهداف انتاجية أخرى تتسق 
.مع الأعداف الانتاجية التى انشىء التنظيمان من أجل تحقيقها ٠‏ 


والمؤكد أن الاهداف التنظيمية فى قرارات شاة التنظيمين تتصفه 
بوضوح شديد ودقة بالغة ٠‏ يؤكد ذلك مقابلاتى الحرة لعدد من مديرى 
وعمال التنظيمين ٠‏ بيد أن الفهم العميق للأهداف التنظيمية يتطلب منا 
دراسة وعى أفراد التنظيمين بها ٠‏ فتلك قضية يعد التخلى عنها هرويا من 
الواقع التنظيمى المعاش ٠‏ ان تصور الأفراد لاهداف التنظيم لا يعكس فقط 
مدى ادراكهم كثاليات التنظيم وغاياته » ولكنه يعكس أيضا ظواهر تنظيمدة 
وعمليات اجتماعية بالغة الخطورة ٠‏ فوعى الأفراد بالآعداف مرتبط دأوضاعهم 
الطبقية ومواقفهم السياسية وعلاتاتهم الاجتماعية فى التنظيم ٠‏ واذن 
اة وعى الأفراد بالأهداف لا يكشف ننا فقط ع مدى تحقيق التنظيم 
لثالياته » ولكنه يكشف ايضا ‏ وف نفس الوقت ‏ عن دينامياته إاتى 
كرك ق E E‏ بومتك اع كادي a‏ 


ومن هذا النطلق يمكننا أن نيدأ بدراسة وعى الأقراهد بالأهداف 
التنظيمية العامة ٠‏ ولتد اتضح لنا من خلال هذه الدراسة أن الغانبية العظمى 
من أفراد العيتتين قد تمكنوا من ادراك وجود أهداف. تنظيمية » وان كانت 
نسبتهم فى التنظيم الحديث جاءت كبر بشكل واضح من النسبة المقابلة فى 
ااتنظيم القديم ٠‏ ( لاراكم ق مقابل ٣ر١۷/‏ ) ٠‏ وباستخدام اختبار (ت) 
اتضح ان الفرق بين النسبتين كان دالا احصائيا الى حد بعيد (١١٠ر) ٠ )١(‏ 
ولا نستطيع أن نفسر هذا الفارق إلا فى ضوء الظروف السياسية السائدة 


() ت = ۸ر٣‏ 


t٤ 


فى التنظيمين ٠‏ ففى التنظيم الحديث كان احد عناصر ايديولوجية الادارة 
العليا ربط الأفراد بالأهداف التنظيمية العامة على نحو معين ٠‏ ولتحقيق هذا 
الريط استعانت الادارة الاتلمية بأساليب مختلفة قد تبدو انسائية فى طابعها . 
ولكنها تخدم غرضا آخر هو تحويل الأهداف الخاصة للعاملين الى أهداف 
عامة نابعة من السياسة العامة للتنظيم ٠‏ ومن هذه الأساليب تحسين قنوات 
الاتصال وتحطيم الحواجز الكامنة فى التسلسل الرئاسى ٠‏ وتذويب الفوارق 
بين مختلف فثات العاملين » ومواجهة المصالح الخاصة وتصفيتها » ولقد 
نجحت الادارة الاقليمية فى الافادة من هذه الأساليب تجاحا منقطع النظير › 
عاونها على ذلك ذكاؤما فى استغلال الظروف التكنواوجية والاقتعسادية 
ااتى كان يتعرض لها التنظيم ٠‏ وقدرتها على طرح المشكلات التنظيمية بطريقة 
تتسم بالروح الديموقراطية التى لا يجد الأفراد ازاءها الا التوحد مع الأهداف 
العامة ٠‏ وكثيرا ما كانت الادارة تضع أمام العاملين هدنا انتاجيا محددا 
تفرض عليهم تحقيقه » والا تعرض التنظيم للخطر ٠‏ ففى المقابلات الفردية 
والجماعية التى عقدتها مع مختلف فئات العاملين فى هذا التنظيم » لاحظته 
اجماعا بينهم على أن الادارة قد رفعت شعار ال « ٠١‏ ألف ثلاجة » مدنا انتاجيا 
يتعين على التنظيم تحقيقه خلال السنة الالية ۱۹۷١ ۱۹7١‏ ٠ء‏ ولقد 
تمكنت الادارة ‏ بالفعل ‏ أن تصل الى رقم قريب جدا من ذلك 350 اف 
ثلاجة تقريبا ) ٠‏ 


كذاك لا نستطيع تفسير درجة وعى آفراد التنظيم القديم بأهدافه » دون. 
أن نعود الى استراتيجية الادارة القائمة على الضبط المطاق ٠‏ فعلى الرغم من. 
حداثة هذه الاستراتيجية » الا انها عكست اتجاها سالبا لدى أفراد هذا 
التنظيم وعلى الاخص العمال ٠‏ فعندما أثرت قضية الاعداف التنظيمية خلال 
تطبيق استمارة الاستبار وخلال المقابلات الجماعية والفردية الحرة » اتضح 
لى أن ادراكهم للأهداف التنظيمية العامة لم يكن منفصلا عن تصورهم لأهداف 
كبار المديرين ٠‏ الذين لم يكونوا ‏ فى نظرهم ‏ سوى فئة حاكمة متس لطة 


لاتعنيها كثيرا أعداف القوى البشرية المنتجة ٠‏ ومع التسليم يصحة: جانب 
من هذا التصور › الا أن هناك بعدا تنظيميا ربما يكون قد تدخل فى تشكيل 
حرجة وعى أفراد هذا التنظيم بأعدافه ٠‏ فالتنظيم. ‏ كما فعلم ب كدير اإحجم 
نارس فقاطات؟ اتتاحية متدوعة واسفة: الفظاق قد نهار العافل أو“ الوكلت 
الصغير عند تحديدها تحديدا قاطعا ٠‏ بيد أننا ب مع ذلك لانستطع 
التسليم بذلك ٠‏ اذ أن ذلك معناه أن أفراد هذا التنظيم ليسوا على درجهة 
كبيرة من الوعى التنظيمى ٠‏ وهذا مالا تؤيده شواهدنا الكمية والغيفية 
السابقة ٠‏ إذلك يبحو لنا أن استراتيجية هذا التنظيم تمثل ؛فضل وأعمق 
تفسير ممكن لوعى هؤلاء الأفراد بالأهداف التنظيمية العامة ٠‏ ففضلا عما أدت 
ليه هذه الاستراتيجية من اغتراب الادارة العليا عن الغمال واهتمامها بمصالحها 
الخاصة الاتمثلة فى ممارسة الضبط وتدعيم مكانتها واوضاعها » احدثت هذه 
الاستر'تيجية نتائج هامة كان احداها عدم اعتمام الادارة بربط الأفراد ‏ وعلى 
الأخص العمال ‏ بالأهداف التنذظيمية العامة » لان ذلك سيؤدى_حتما - من 
وجهة نظرها ‏ الى تدخل العمال فى اختصاساتها ء ثم تحولهم بعد ذلك 
ليصبحوا وسيلة من وسائل الراقبة عأبها ٠‏ وما كان استقطاب الديرين للعمال 
الممكاين .فى محلسن الآدارة: الآ مثالا ورادا كس "انا سي الادازة: انعا الى 
غصل العمال عن الأعداف العامة ٠‏ ولقد ظهرت نتائج هذه السياسة واضحة 
عندما احتج العمال على سياسة الادارة العليا بعد ما ايقنوا أن التنظيم لم 
يحقق ارباحا برغم الجهود التى يبذلونها ٠‏ 


ولا انفكن. الاعتماة على ,مسرو الرعن .«الاهواك: التنظريية” العامة 0 لان 
ذاك قد ينطوى على تضليل ظاهر ما لم يكن الأفراد على وعى شديد بنوعية 
هذه الأهداف ومصدر هذا التضليل هو اختلاف !انظرة الى الأحداف ٠‏ فما 
سم عونا عا ا لحا م قد نهد عا كاهنا اة اا 
اأخرى + لذلك تنجد من الشترووئ هنا فحص الأعذاف: التنطمية العامة التى 
أقرها الذين ثبت لنا وعيهم بها ٠‏ ولقد اتضح بعد هذا القحص أن الأهداف 


الانتاجية كانت 1برز الأهداف التنظيمية فى نظر اغراد التنظيمين ( 7/48١‏ ف 
التنظيم الحصيث ف مقايل ١ر45/ر‏ فى التنظيم القديم ) ٠‏ ولقد جاءت هاتان 
النيكات: خضو رودا عن .وع لواف العنخليين. فط اماف الى 
يسعى اليها التنظيمان والمتمثل فى الانتاج ٠‏ ذلك الهدف الذى يبرر بالفعل 
وجود التنظيمين ٠‏ والذى يتوقف استمرارما فى الوجود على قدرتهما على 
تحقيقه والتلاؤم معه ٠‏ ولو نحينا وعى الأفراد بهذا الهدف جانبا ‏ وان كان 
تلك عسيرا ‏ فاننا سنجد أن موقع النشاطات الانتاجية فى التنظيمين 
امخام العام بها لاد وان :يؤر على تسوو اقراد التتظيمين. انها :+ 
عالغالئية المظنى :فن افواة :التنظيميق ارس كنناظات: اتتاجية أو خقاطات 
أخرى على صلة وثيقة بها ٠‏ ومن الطبيعى أن يكون هذا التكريس انعكاسا 
لهدف انتاجى عام سند التنظيمان منذ نشأتهما ولا يزال يمثل الشغل الشاغل 


فلادارتين العليتين القائمتين ٠‏ 


ولم تكن الأهداف التنظيمية العامة فى نظضر أفراد التنظيمين - 
.مقصورة على أهداف انتاجية خالصة » ولكنها كانت أيضا ذات طبيعة 
اقتصادية ‏ سياسية ء ففى التنظيم الحديث أقر كر الا/ من الذين كانوا 
على. وعى ياعلاداف التنظيمية العامة أن أحد الأهداف الأساسية التى يسعى 
. اليها تنظيمهم هو الاسهام. فى تنمية الاقتصاد القومى 2 بينما لم يتر ذلك 
سوى ١ر۲٠‏ من قرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ وواقع الأمر ان هذا الوعى 
المتفاوت لم ينشأ عن فراغ تنظيمى ٠‏ فشدة وعى أفراد التنظيم الحديث بهذا 
الهدف السياسى - الاقتصادى العام لتنظيمهم يعود الى الايديولوجية الادارية 
السائدة فى هذا التنظيم والظروف الاقتصادية التى يحاول تحقيق أهدافه فق 
.ظلها ٠‏ فلقد كان أحد ايعاد هذه الايديولوجية تحقيق ولاء الأفراد للادارة 
الاقليمية التى كانت تعد بالفعل ‏ هى المسئول الأول الحقيقى عن تحقيق 
اهداف التنظيمية العامة ٠‏ ولقد وجدت الادارة الاقايمية فى مسألة ربط التنظيم 
بالمجتمع والعالم الخارجى فرصة رائعة لتدعيم ايديولوجيتها ومنحها مزيدا 


من انقو واتار ٠:‏ وككدرا ما كانت تردة للأئراة ضازات كقيرة تير الى 
أن اتحادهم قوة للتنظيم » مستندة فى ذلك الى الظروف التاريخية التى 
أحاطت بنشأة التنظيم ٠‏ نخلال اجتماعين عاميين مين الادارة الاقليمية 
والعاملين سجلت الكلمات التى القاها المديريون خلالهما ٠‏ وعندما حاولت 
كتليل شون :هذه الكامات وحدت ديا تاكذا ذائما على هكرة استاسية هن: 
أن « التنظيم احد منجزات ثورة ۲۲ يوليو › وآن تحقيق أهداف التنظيم دليل 
قاطع على عظمة هذه المنجزات » ٠‏ وبغض النظر عن افادة محيرى الاطرة 
الاتليمية من هذا اوتف » الا أن الشىء اللؤكد هو أن الأهدف الانتاجية الخالصبة 
تد اكتسبت فى هذا التنظيم معدا سياسيا اقتصاديا ظهر بعد ذلك فى مواقف 
واقعية عاشها التنظيم بالفعل ٠‏ فلقد أدى اعتماده الشديد على العالم الخارجى 
فى الحصول على المواد الخام والعملات الصعبة ٠‏ ثم تكفله بتصنيع منتاج 
لم يكن لمصر عهد به ٠‏ أدى ذلك الى ربطه بالظروف السياسية والاقتصادية 
السائدة فى المجتمع المصرى ٠‏ ولقد تأكد ذلك لنا بوضوح خلال تتيعشضا 
للمشكلات السياسية والاقتصادية التى عانى منها التنظيم بعد سنة 1351 
التى تمثل - بالفعل ‏ سئة حاسمة فى حياته ٠‏ فالمعروف أزنطاق عملية 
التنمية الاقتصادية والاجتماعية قد تقلص نتيجة لظروف الحرب التى فرضاته 
اا تصني ی ونوج جاني كيدو موا وال الث كانت م 
للاستثمارات لواجهة ظروف العركة مع اسرائيل ولقد انعكس هذا الظرف 
فی مخظطات الإدازة الاتليمية- واهذافيا التن كانت مالل ات كم فكو ان 
أحد الديرين على درجة عالية من الطموح » ثم انعكس بعد ذلك على 
السياسة الانتاجية للتنظيم عندما اضطرت الادارة الى استبدال اعتماذنها 
فول الكتلة افرح آل درل الكجلة الشرزدية. + ولم كن هذا الخال 
فى حقيقة الأمر سهلا » لأنه قد يسبب للتنظيم خسارة كبيرة فى معداته وآلاته 
التى كانت غربية الصنع فى معظمها ٠‏ ولقد واجهت الادارتان ( المركزية 
والأظيمية .هذا الظرك ححكمة يالفة + خبتما حولت اعتمادها غلى بول الكظة 


الشرقية بطريقة تدريجية » وطيقا لخطة زمنية محددة ٠‏ وفى ضوء هذه الظروفه 


°۸ 


وأغلب الظن أن أفراد التنظيم القديم لم يخبرو' ظروفا تنظيمية جعلتهم 
يربطون الأهداف التنظيمية الخالصة بأمداف اقتصادية سياسية » لان التنظيم 
كما خبروه وكما أدركوه من خلال الادارة العليا » هو وحدة أنتاجية محخها 
الأول والأخير تحقيق أهداف انتاجية خالصة ٠‏ أما الأهداف الاقتصادية _ 
السياسية القومية التى يسعى التنظيم الى- تحقيقها بشكل مباشرا وغير 
مباشر فام تكن من الموضوعات التى شغلت اذهان الكثرة الكثيرة من أفراده 
برغم ما تشير اليه الشواهد الكمية ٠‏ ذلك لأن هذه الكثرة ‏ التى يمثلها 
العمال بالطبع ‏ كانت منشغلة بأمداف خاصة كان ابرزها تدعيم وضعها أمام 
الادارة العليا المتسلطة . وكسب أرض جديدة فى الصراع الذى دخلته معها ء 
ثم تغبير الأوضاع الراهنة الى أوضاع ا'فضل تخدم مصالحها ٠‏ ولم يكن هذا 
الموقف الصراعى فى صالح الأهداف التنظيمية العامة » لاته جعل الطرفين 
( الادارة والعمال ) يستبدلان الأهداف التنظيمية العامة يأعداف خاصة ٠‏ 
والطريف فى هذا المجال أن كلا منهما قد أصبح ينظر الى الهدف التنظيمى 
العام من منظور خاص ٠‏ فمن خلال المقابلات الحرة للمديرين تكشفت لدىى. 
نظرة جديدة لبعضهم للاهداف التتظيمية ٠‏ فهم يربطون الأعداف الانتاجية 
بوظيفتى الضبط والتنسيق اللتين يعدان ‏ من وجهة نظرهم ‏ أساس تحقيق 
الأعداف التنظيمية الانتاجية ٠‏ اما العمال فيربطون الأهداف الانتاجية 
بوظيفتهم الانتاجية وموقفهم الطبقى بصفة عامة ٠‏ الذى يجب أن لمع لهم, 
بممارسة الرقابة بأنواعها الختلفة على أمور التنظيم » ثم يذعبون الى أبعد 
من ذلك حينما يقررون أن تحقيق الأهداف الانتاجية على أكمل وجه رهن 
بحصولهم على أوضاعهم الحقيقية ودورهم الطليعى الذى منحته اياهم القوانين 
الاشتراكية ٠‏ وهكذا يبحو واضحا أن الظروف الادارية والتنظيمية والسياسية 
السائدة فى هذا التنظيم قد عاقت الافراد عن ادراك هدف عام يسعى التنظيم. 


. بالفعل الى تحقيقه وهو الاسهام فى خطط التنمية الاقتصادية التى يعد التنظيم 
احد ادواتها ٠‏ 


ولأذكف و الأقواة. اف الف افا كد د ال جد 
كير :تارا عم الشكدة ومر قم أن ايت الختا © ا ركا درا 
مدع بوش اافات عة ال د اعات اتك لقا أن الجماعات 
الانتاجية ( العمال والمشرفين ) كانت تؤكد الأهداف الانتاجية سواء كان 
ذلك فى التنظيم القديم أو الحديث ٠‏ ومن الطبيعى أن يكون هذا الوعى نابعا 
ن اتراك مركي قاقات الي ,وما رسوكها ن المتتاطاكة الاحسوى: الى 
يمارسها التفظيم ٠‏ فالنشاطات الانتاجية هى دا قى نظرهم ‏ الأساس الذى 
يكورم عليه اللتنظيم. + اما النشاطات اللتنظيمية الأخرق :9" الادازية يض نة 
خاصة ) فهى نشاطات تابعة » وجدت لكى تؤدى وظينة محددة ليست معلنة 
ق ادات اطم + اما فدات الاعتسناقية نت السا للظم كانت 
قر وشوا ولسفينايا لدف الماعات اليدية ال ف الكتطمين ( ابات 
الزن ا ا ورواقوى البق ار اورا وال الاشرلفية دوا 
طا شزو لك ال يه عدم الاعدافت و هة اها أن اكام لأنينا 
تفترض فيمن يستوعبها القدرة على تجاوز حدود التنظيم والانطلاق الى المجتمع 
كم اداي القنظيم من لكر رداك قد :لا و و الى خرو غر 
تنظيمية اجبرتهم على هذا التجاوز كما هو الحال لدى أفراد التنظيم الحديث , 
أو الذين مكنتهم ظروفهم الثقافية من النظر الى التنظيم من منظور واسم 
ا ا + 


وا کا و را كن و ا ت ا م ق عن 
الملائم بعد ذلك تناول تصور الأفراد ادى تحقيق التنظيم لهذه الأهداف . 
. غفى التنظيم الحديث أقر ١ر‏ ا۸/ من آفراد عينته تحقيق التنظيم للاهداف 
المرسومة قبلا » بينما لم يقر ذلك سوى هزها//ر من أفراد عينة التنظيم 
#لقديم ٠‏ وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين المتوسطين كان دالا 
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احصائيا عن مستوى ١2ر٠ ٠ )١(‏ ولا فنسحتطيع' أن نفسر هذا التفاوت دون 
الرجوع الى السياق التنظيمى, ٠‏ فالتنظيم. الحديث ‏ .كما نعم - يماوس 
ضتاعة .حديكة كتكمد اعتماذا اساسا على الال الكاريى_ستواء: فق ميال 
التكنولوجيا أو مجال الخبرة الفنية المتخصصة التى بدونها يستحيل على 
التنظيم. أن يطور منتجاته ويضمن لها الصفود فى وجه المقافسة الخارجية ٠‏ 
ولقد انعكست الظروف السياسية والاقتصادية “التى مرت بها مصر خلال 
السنوات الاخيرة على السياسة الانتاجية التى- رسمتها الادارة » فأضطرت 
الى تقييد الانتاج فى بعض الاحيان لآن للواد الخام والمعدات الضرورية ,لم 
تكن متاحة لديها على الدولم ٠:‏ ويبدو أن أفراد هذا التنظيم كانوا على وعى 
كامل بخطورة هذه الظروف على التنظيم ء ولكنهم ‏ مع ذلك كاتوا 
يفصلون باستمرار بين مسئولية الظروف. والضغوط الخارجية عن عسدم 
تحقيق الأهداف » ومسئولية الادارة العليا عن عدم تحقيقها ٠‏ ففى عباراتهم 
ندد لوما شديدا للضغوط الخارجية ٠‏ وتقديرا كاملا لموقف الادارة الاقليمية 
على وجه الخصوص ٠‏ ولا نستطيع أن نتجاحل هنا الدور الذى لعبته 
الادارة الاقليمية فى هذا المجال فمن خلال 'للبادىء الديموتراطية الثى تبنتها 

كونت لدي الأفراد اعتقادا راسخا. بأن عدم الوفاء بتحقيق بعض الأهداف يعود 
فى الأصل الى ظروف_ خازخجية لاقلروف داخلية” ٠‏ ولو !حاولنا التحقيق من صحق 
موقت الاداوة الاقلدفية وة اعفاد الأقرك: عن ظروق: الاعتماة: عن ات 
الانتاج » لاحظنا أن مدى نجاح التنظيم ف تحقيق أهدافه خلال السنوات 
الأربع الاخيرة .كان يتوقف الى حد كبير.على الظروف السياسية والاقتصادية 
التى مرت بها مصر خلالها ٠‏ فخلال الفترة. التى تحول فيها اعتماد مصر فى 
تنمية _مشروعاتها الصناعية من: الدول الغربية الى الدول الشرقية ٠‏ كانت 
معدلات الانتاج فى انخفاض » ثم ما لبثت أن حتقت ارتفاعا ملحوظا بعد أن 
اكل الكدوق الى الول الشرضة + واقه سحانا عبت ذلك على رام كفكة 
نسير ٠‏ غعندها .تتيعنا إلذين . أظروة لمحم تتشعيق التنظيم 
لأهدافه ,۽ ا 5 أن 56م هنهم قن التنظيم الخسش فد عزو ذلك إلى 


تدعم هذا الث 


ما أطلقو! عليه « عدم توافر الامكانيات المادية » بينما لم يقر ذلك سوي 
٣ر٣٥‏ من قرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ وباستخدام اختبار ( ت ) اتضح 
ان الفرق بين النسبتين كان دالا احصائيا الى حد بعيد ( ١١٠ر‏ ) () ٠‏ 


ومن المتوقع بعد ذلك أن تكون مبررات عدم تحقيق التنظيم القديم لبعض 
أهدافه المرسومة مبررات من طبيعة مختلفة تماما ٠‏ فالتنظيم ‏ كما نعلم ‏ وحدة 
ااا ا الى جد ك ٠‏ نكيل ا ت :دار جف وكيا 
زلا وار قناطات ا ار ب ته ب ك ةا 
وروتينيتها والتعود على ممارستها _ لضغوط ,خارجية ٠‏ الا اذا استئنين 
ضغوطا طفيفة فى مجال التسويق الخارجى ٠‏ ولكنها مع ذلك لا تشكل خطورة 
كبيرة » لان مواجهتها من صميم عمل مؤسسة الغزل والنسيج ٠‏ واذن فظروف. 
هذا التنظيم اتاحت له تأمين نفسه بان ضمن مواد خام محلية 2» وسوقا 
داخلية واسعة تستوعب منتجاته » ثم ممارسة صناعة لاتخضع بطبيعتها 
لتغيرات تكنولوجية تؤثر على كفاءته او فعاليته ٠‏ ومكذا نجد التنظيم قد 
أمن شر الضغوط الخارجية » ولكنه ما لبث أن واجه ضغوطا بنائية داخليه 
عالق والفرل عن عد کی و ا هذه الفتفوظ 0 
اة كا الإدارة: ال كقوف على +مماريعة الضقط ركه اوخا 
وَاعنباب عدف اوشاع كرجا دن قترضة د رتد هاوفيا على ذلك اشع 
نطاق الصلاحيات والاختصاصات المخولة لها » ثم استئثارها بعملية صنع 
القرارات التنظيمية الهامة ٠‏ وعنحما تبنت الادارة استراتيجيتها هذه . وحدت 
أن الظروف التنظيمية تلائم هذه الاستراتيجية ٠‏ فالتنظيم لا يواجه تهديدات 
أو ضغوطا خارجية » كما أنه يمارس صناعة لاتتطلب تطويرا جحذريا أو 
تغييرا شاملا 2 وهو فوق ذلك كله أحد تنظمات صناعية كثيرة تمارس 
صناعة الغزل والنسيج ٠‏ لا يجد فى نفسه ما يميزه عنها أو يمنحه طابعا 
خاصا ٠‏ ولقد استغلت الادارة العليا مذه الظروف لصالتحها ولتدعيم 
استراتيجيتها فمارست ضبطا مطلقا » وقصت أجنحة المعارضة ٠‏ وحاربت 
كل الأشاليتالديموقزاظية التي تيح :مفارنية وقانة فة :«ودعيت بد 
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ذلك اوضاع صغار الرؤساء ثم استقطبتهم » حتى بدت الادارة فى نهاية الأمر 
اوليجاركية تمارس ببراعة وظيفة التحكم والسيطرة ٠‏ ولقد أحدثت هذه 
الاستراتيجية ردود فعل سلبية واسعة النطاق لدى العمال بصفة خاصة ٠‏ 
ولكنهم لا يملكون من امرهم شيئا فانتهزوا فرصة فشل التنظيم ف تحقيق 
ارباح > وصبو! جام غضبهم على الادارة العليا فى شكل احتجاجات جماعية 
اضطرت مؤسسة الغزل والنسيج على أثرها الى استبدال رئيس مجلس الادارة 
برئيس آخر على نحو ما اوضحنا فى موضع سابق ٠‏ والشىء الذى يعنينا 
من هذا الحادث الهام هو , أن الاتجاهات السلبية التى اتخذما العمال من 
الادارة العليا قد انعكست على تصورهم لدى تحقيق التنظيم لاهدافه ٠‏ بيد 
ان تحليلنا لمضمون العبارات التى حصلنا عليها من المقابلات الجماعية 
والفردية التى عقدناها مع العمال ‏ بصفة خاصة - قد كشفت عن تحفظاتهم 
ازاء قضية تحقيق الأحداف التنظيمية ٠‏ ففى هذه العبارات نجد تأكيدا على 
أن التنظيم يحقق بصفة عامة معظم أهدافه الانتاجية » ولكنه لايحقق ل فى 
نظرهم ‏ أهدافا اخرى كان عليه أن يحنقها ٠‏ ولقد ذكر لى أحد همؤلاء العملل : 
« اليس من بين أهداف الشركة رعايتنا وحل مشاكلنا أن الادارة بعيدة عنا 
تماما » ولا يعنيها الا تحقيق الانتاج » ٠‏ ولو سلمنا بان رعاية العمال وحل 
مشاكلهم يمثل هدفا تنظيميا عاما » فستكون النتيجة المؤكدة هى » أن هذا 
التنظيم فد شل من وجهة نظر العمال ‏ فى تحقيق هذا الهحف العام ٠‏ 

ولدينا بعد ذلك شواهد كمية تدعم تفسيرنا المسألة تحقيق التنظيم 
القديم لأعدافه ٠‏ فالذين أقروا عدم هذا التحقيق قدموا أسبابا تعكس واقعا 
تنظيميا حيا ٠‏ فلقد عزى ثلثاهم ( ۷ر١٦‏ ) عدم التحقيق الى توتر العلاقات 
بين الادارة والعاملين » كما عزاه ثلثهم ( ٣ر٣‏ الى سيطرة الروتين على 
التنظيم 2 وهى ظاهرة أكدتها ملاحظاتنا المباشرة وتؤكدها شواهد كمية. 
لاحقة ٠‏ واخيرا نجد 2*٠‏ /ر منهم يعزونه الى عدم وجود تعاون وتنسيق بين 
الاقسام التنظيمية » وهى ظاهرة لم تالفها الا فى هذا التنظيم ٠‏ الذى كانت 
أقسامه وادارته تتمتع بقدر كبير من الاستقلال » فرضته ظروف التخسص 
الوظيفى والتكنولوجى واستقلال النشاطات الانتاجية المختلفة » ثم دعمته. 
الادارة العليا » لأنها كانت تجد فيه مجالا خصبا لتفريد معاملتها للادارات 
الختلفة وممارسة الضبط الذى يتلاءم مع ظروف كل ادارة ٠‏ 


ولا يمكن الاكتفاء بمعالجة الأهداف التتنظيمية العامة على مستوى 
التصور » ذلك لأنها ( أى الأعهداف ) :تضاغ ‏ ف الأصل لتكون بمثائة 
قوة موجهة يهتدى بها الافراد فى سلوكهم التنظيمى ٠‏ بيد أن الواقع التنظيمى 
يشير الى أن توجيه: الأقراد نحو الأهداف التكظيمية لا بحدث على التحيور 
المتوقع ٠‏ فكثيرا ما تظهر أعداف فرعية تشغل اهتمام الأقراد وتبعدعم عن 
الأهداف التنظيمية العامة . وتلك مشكلة ‏ فيما اعتقد ‏ من أخطر المشكلات 
التى تعانى منها التنظيمات الحديكة ٠‏ وخلال دراستنا لهذه المشكلة حصنا 
على شواهد كمية تشير بوجه عام الى أن توجيه الأفراد نحو الآهداف التنظيمية 
العامة لا يتم على النحو الذى يتضمنه الموج التاثى للتنظيم ٠‏ فثمة 
مشكلات تنظيمية فرعية تستقطب اهتمام الأفراد فيتحولون اليها ميتعدين عن 
الأهداف التنظيمية العامة التى تفترض بالطبع توافر الولاء !اطلق لها ٠‏ بيد 
أن هذا الموقف لم يححث بطريقة واحدة فى التنظيمين » لأن الظروف السياسية 
والتكتولوجية والتنظيمية التى يخضع لها افرادها مختلفة الى حد كبير على 
تكن خا ا 


ففى التنظيم الحديث ارتبط الأفراد بالآهداف الانتاجية ارتباطا واضحا 
( ؟ر85م/ )ء نتيجة للضغوط المختلفة التى مارسمتها الادارة الاقليمية عليهم › 
ونتيجة للايديولوجية التى تبنتها » تلك الايديولوجية التى كاتت تقوم على 
الاقناع والتأثير ٠‏ ولم يكن هذا الارتباط بالنسبة للادارة أمرا سهل التحقيق ٠‏ 
فكم من جهود بذلتها لاحتواء التوترات التنظيمية » واشاعة د روح » صناءعية 
قائمة على « السلام » « والولاء » > مستغلة بذلك كل ما استطاعت استغلاله 
ابتداء من الضغوط الاقتصادية والتكنولوجية الخارجية حتى ضنغوط الادازة 
المركزية ٠٠‏ ولا يستطيغ المشامد الخارجى أن ينكر أو يقثل من شأن النجاح 
الذى حققته الادارة الاقليمية فى ربط الافراد بالأعداف التنظيمية العامة وتحويل 
الامور الخاصة الى أمور عامة ٠‏ فعندما كانت تنشب خلافات حادة بين 
الأفراد » لم تكن الادارة الاقليمية تلجأ الى أساوب توقيع 'لجزاء عاى الأخطىء 
أو المعتدى ء يبل كانت تحول هذه الخلافات الشخصية جدا ألى تشبابا عاية 
تتصل بالتنظيم ككل ٠‏ فتقئع الأطراف التصارعة بان الخلافات ليست من 
مصاحة التنظيم على 'لاطلاق وأن صالم العمل بتتضى منهم تجاوز هذم 
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الخلافات والتوجه الى الآهداف الانتاجية التى هى عماد التنظيم ٠‏ ولتد كان. 
ذلك أسلوبا عاما اتبعتة الادارة الاتليمية فى حل الصراغات والتوترات التنظنمية 
التى كاتت تنشب ف عض الاحيان بين الأقراد نكيجة لتضارب الاختصاضصات 
التى نجمت عن التغيرات التكثولؤجية المتعاقبة”٠‏ 


بيد أن الأمر لم يكن يتم دائما على هذا النحو المثالى ٠‏ فلقد حصلنا 
على شوامد كمية اخرى تشير الى أن أفراد هذا التنظيم كانوا ينشغلون 
بأمور اخرى لم تتضمنها الآهداف التنظيمية الرسمية ٠‏ فلقد أقفر أقل من 
نصفهم_بقليل. ( ۲ر4٤‏ /- ).أن توطيد علاقلتهم بزملائهم ورؤسائهم. يشغل 
جل اعتمامهم اثناء تأديتهم لعملهم ٠‏ ويتطلب هذا التوطيد اقامة علاقات 
شخصية طببة تقوم على التعاون الخالص ومواجهة المشكلات التنظيمية 
مواجهة جماعية ٠‏ ولقد أكدت مقابلاتى الحرة للمشرفين والعمال اهتمام 
الفئتين بتدعيم علاقاتهم الشخصية › بيد أنهم كانوا على وعى شحيد 
بالضغوط التى كانت تمارسها الادارة الاقليمية عليهم لتدعيم هذه العلاقات ٠‏ 
ولقد كانت الادارة الاقليمية . بالطبع هى المستفيد الأول من هذا التدعيمء 
لأن فيه ضمانا لتجنب الصراعات بينهم » وتوجيههم نحو الأصمداق. 
التنظيمية. ٠‏ وبرغم. الفوائد القى جنتهد الادارة الاقليمية من وراء علاقسات 
« السلام » بين مختلف فئات العاملين ٠‏ الا أن ممارسة ضغوطها على الأفراد 
من أجل توطيد علاقاتهم الشخصية كانت تشكل عبئا سيكولوجيا على 
الأفراد ٠‏ ففى مقابلة جماعية مع ثلاثة من عمال ادارة له هندسة المصنع » , 
ذكر لى ائنان منهم دون أن أثير معهما هذه النقطة ‏ أن الادارة ه تكثر فى 
لحاديثها اليند وفى. منشوراتها۔ وى شعاراتها من ذكى عباوة « العلإاقفاته 
الطيبة » » ومجرد ذكر هذه العبارة يعنى أن علاقاتنا ليست طيبة ٠‏ ومسع 
ذلك فيجب ألا تهتمم الاداوة بهذه. المسألة كثيرا ٠‏ لأآنها تخصنا وححنا ١ءء‏ 
كيف أستطيع أن أقيم علاقة طيبة مع زميل او رئيس بستحيل على أن 
أقيم معه هذه العلاقة » ٠‏ 


وها تارا مةه الشكلة کے مترى التقطم: التدوم' ‏ لاان 
فو اده کانو! أقزر ارتباطا بالأهداف الانتاجية ) J AN‏ 4 2 برعم ما تسیر 
اله مات الانفاح. التتظهى خلال اللبنواتة الأرجع الاقية + ل الر 


f\e 


.من أن هذه السجلات فد سجات ارتفاعا طفيفا فى معدلات الانتاج › الا أن 
ارتباط الأفراد بالأهداف الانتاجية قد خضع اللظروف السياسية التى مر بها 
التنظيم خلال السئة المالية .141/٠ .- ١939‏ والتى أوضحناما فى مواضع 
ونائكة ا وتدركة + والأعولقالاكتاكية د ى نظو العفال: مظبفة تخاضة لبت 
أعدافا تنظيمية خالصة » لأن الادارة العليا تستغلها لصالحها ولتدعيم مكانتها 
وشرعيتها واحقيتها فى ادارة التنظيم وتوجيهه ٠‏ وخلال المقابلات الجماعية 
التى عقدتها مع عمال ادارتى الغزل والنمنيج » اتضح أن عؤلاء العمال كونوا 
انطباعا خاصا وتصور! محددا لعلاقة الادارة العليا بالأهداف الانتاجية ٠‏ . 
غالادارة تستغل هذه الأعداف استغلالا مزدوجا. حينما تحاول امام مؤسيسة 
الغزل والنسيج اظهار فعالية التنظيم وقدرتها على تسيير شئونه لكى تؤكد 
وجودها أمام الؤسسة ٠‏ ثم تحاول بعد ذلك اضعاف موقف العمال بان 
تظهر لهم أن المعترضين على سياسة الادارة هم قلة قليلة مشاغبة لا يهمها 
هة التي ...وان انضل كلدل فى هدي جار هذى القلة هى السكمزار 
معدلات الانتاج أو ارتفاعها ٠‏ بيد أن العمال كاذو! على وعى شديد بمقاصد 
اة ل وأعدانها + ولكديم. كارا اضف من أن ناروا غاا 
اقوى امن احتجاجهم الجماعن الذى عنروا عنه اق سكة ١۹0١‏ + ويبدو أن 
موقف افراد هذا التنظيم من الأهداف الانتاخية ينطوى على قدر من 
الازدواجية ٠‏ فهم لا يرتبطون بها حينما يشعرون أن فى هذا الارتياط قوة 
للادارة العليا » ولكنهم ما يلبثون ‏ بعد أن يزنوا الأمور وزنا حقيقا _ أن 
بتحولو! اليها عندما يجدون أن فى هذه الأهداف مستقبلهم المهنى والاقتصادى» 
وأن التقصير فى تحقيقها سيضع رؤسهم تحت سيوف تقارير الرؤساء. 
المباشرين الذين خواتهم الادارة العليا صلاحيات واختصاصات خيالية ٠‏ 
ولقد كان من المحتم بعد ذلك ان تطفو. الامتمامات: الاقتتضادية على السطح' 
التشارك الأهداف التنظيمية العامة ٠‏ فلقد ذكر نصق افراد هذا التنظيم 
( ٠ه‏ / ) أن أكثر ما يشغلهم هو ضمان الاحتفاظ بدخوله م الحالية أو 
ارتفاعها فى المستقبل ٠‏ وقد يبدو فى ذلك شىء من الغراية اذا ما تصورنا 
الكاسب التى حصل عليها العمال بمقتضى القوانين الاشتراكية ٠‏ والتى 
اتاحت أمانا اقتصاديا لم يستشعرونه قبل تأميم اللصنع ٠‏ لكن هذه 
الغرامة تتمكى على الفور اذا ما الكثنا فى اعتبارنا طبيعة يتاء الس لطة فى 


A 


التنظيم ٠‏ الذى وضع المستقبق الاقتصادى للعهال فى ايدى رؤساء يمارسون 
بتقاريدهع ضغوطا على العمال » ويفقون هن الادارة العليا تتسديعا أن لم 
یکن تدعيما ٠‏ وكثيرا ما عبر لى العمال عن استيائهم الشديد من موقف 
وؤسائهم نحوهم ومن التقاريو التى يرفعونها الى الآدارة العلا » وهى تقاريو 
تتصف - من وجهة نظرهم - بالتحيز والذاقية وسوء التتدير ٠‏ 


وبرغم ايمائنا الشديد بكل ما تنطوى عليه الشواهد الكمية السابقة » 
الا انها قد عجزت عن اظهار الأهداف الخاصة التى تبنتها الجماعات المختلفة , 
ذلك لأن التعرف على هذه الأهداف يتطاب معايشة حقيقة لهذه الجماعات 
حتى يمكن الوقوف على استراتيجياتها والمصالح الخاصة التى تدافع عنها 
لو التى تسعى الى تحقيقها ٠‏ ففى التنظيم القديم تكشقت لتا جماعات 
متباينة ٠‏ لكل منها هدافا خاصة تكافح من أجل تحقيقها ٠‏ فالادارة العليا 
تشكل جماعة حاكمة متميزة تسعى الى تدعيم أوضاعها فى التنظيم عن طريق 
تبنى استراتيجية ادارية قائمة على الضبط والتحكم المطلقين ٠‏ ولكى تحقق 
الادارة العليا أهدافها الخاصة بدأت باستقطاب صفغار الرؤساء ومنحهم 
اختصاصات اضافية وربطتهم بها ربطا مباشرا » ثم لجأت بعد ذلك الى 
التسلسل التنظيمى فدعمته وجعلته فناة الاتصال الأساسية التى تصل بينها 
وبين العاملين ٠‏ وهكذ! نجد الادارة العليا قد أمنت نفسها بممارسة سلطة 
قاهرة قائمة على النظام والامتثال ٠‏ 


وف مقابل ذلك نجد العمال يشكلون. جماعة محددة لها أهدافا خاصة 
تقابل أهداف الادارة العليا + ولكى يحققوا أهدافهم تينوا استراتيجية غير 
واضحة الى حد ما ٠‏ ولكنها تقوم على مقاومة الأساليب التى اس تخدمتها 
الادارة العليا فى تدعيم أوضاعها » وكسب أرض جديدة فى الصراع مع 
هذه الادارة » وبرغم عدم وضوح استراتيجيتهم ١‏ الا أن هدفهم القريب 
كان تحطيم الاختصاصات الواسعة المخولة لرؤسائهم » تأك الاختصاصات 
التئ كانت تتعارض - بالضرورة ‏ - مع مصالحهم. الخاصة المتمثلة فى الأمان 


ولد 
(م ‏ ۲۷ النظرية الاجتماعية ) 


والأحساس باعتبار الذات ٠‏ ويبحو أن هذا الهدف القريب كان اقصى ما, 
تسمح به امكانياتهم فى ظل الظروف التى كائوا يخضعون نها ٠‏ ومع ذلك 

فقد كانت أساليب تحقيق هذا الهدف محدودة فى تأثيرها ٠‏ فالشكاوى التى , 
كانوا يرفعونها للادارة العليا حول اتساع نطاق اختصاصات الرؤساء لم 
تكن تتضمن احتجاجا عليها بقدر ما كانت تطلب المساومة حولها ٠‏ وباختصار 

فالغل القاضة اللدمال ره نفدل غير فاضم للامداف القاضنة بالادارة 

٠ العليا‎ 


وبين هذين القطبين المتطرفين » نجد جماعة اللوظفين تعبر عن مصالح 
كائكة عقمينة ل مقي الأعان قارو سا مهم عقوت سق ا 
اذاف اا ام اه ب مجك ورم ري الى واميوليف العامة 
والمهنية - يرتبطون بالادارة ارتباطا عضويا ٠‏ اما صغار الوظفين فيتخذون 
موقفا يتسم بعدم الوضوح والحذر ٠‏ فالذين تربطهم بالادارة علاقة وثيقة ٠‏ 
يتبنون أهدافها ويدافعون عنها » والذين لا تربطهم بها علاقة من أى نوع 
يجدون أنفسهم مدفوعين تلقائيا ‏ الى الدفاع عن حداف العمال وتبنيها 
الاقف الى خانم ولک ت مع كلك که :ب كارا ككل الاعات 
سلبية ازاء المواقف التى مر بها التنظيم ٠‏ فحينما ظهر الاحتجاج الجماعى 
وقفوا موقفا سلبيا برغم تعاطفهم الشديد مع العمال وتقربهم فى بعض الأحبان. 
من العمال الذين قادو؟ عذا الاحتجاج ٠‏ 


وعلى مستوى التنظيم الحديث نجد أيضا أهدافا خاصة مقابلة . ولكنها 
مع ذلك - تختلف فى نوعيتها عن تلك السائدة فى التنظيم القديم اشد 
الاختلاف ٠‏ فادارة التنظيم الحديث استطاعت بذكاء قل أن نجد له نظيرا أن. 
تريط أهدافها الخاصة بالأهداف التنظيميّة العامة » عندما استغلت الضغوط . 
التكنولوجية والاقتصادية. الخارجية وموقف الادارة المركزية المتشدد ف 
توحيد صفوف التذظيم وضمان ولاء أفراده لها ٠‏ ومع أن سياستها هلذم 
قد خحمت الاهداف التنظنمية العامة يشكل مياشر ء الا انها قد خدمتهيا 
أيضا عندما دعمت مكانتها فى الجبهتين اللتين تكافح باستماته من أجل ضمارے 
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س.يطرتها عليهما. وهما : الجبهة الداخلية المتمثلة فى أفراد التنظيم . والجبهة 
الخارجية المتمثلة فى الادارة المركزية ٠‏ ولقد فوتت الادارة الاتليمية بسياستها 
هذه الفرصة على ظهور مسالح خاصة أخرى قوية »2 لأن من شأن هذه 
ا ارهن E a‏ لسارم E‏ 
من أجل مواجهة الأخطار الخارجية ٠‏ بيد أن نجاح سياستها النقطع النظير 
لم يمنع ظهور أهداف خاصة لدى العمال ٠‏ فالظروف التكنولوجية المتغيرة 
فرضت أعباء كثيرة على العمال كان عليهم أن يواجهونها › والا تعرض موقف 
كل من الادارة الاقليمية وااتنظيم ككل لخطر التوقف وعدم النمو ٠‏ ولقد 
استغل العمال هذه الظروف للمطالية بمزايا اقتصادية تعوضهم عن هذه الأعباء 
وتشجعهم على الاستمرار فى اداء العمليات الانتاجية على النحو (أذى تسعى 
اليه الادارة ٠‏ ويمرور الوقت ظهرت جماعات مصالم مختلفة حدفها تحقيق 
أحذاف التتسافية اة د و گرا ماعانت کے م الخنافات »٠ق‏ کی 
ا الهدف بأن تمارس ضغوطا كثيرة على الادارة الاقليمية لعى تتورسط 
اذى الادارة ااركزية للحصول على امتبازات مادية » وفى غلب الأحوال كانت 
الادارة الاقايمية تنجح فى وساطتها هذه » ولكنها لم تكن تترك هذا الظرف 
دون استغلال » فما تلبث أن تطلب اليهم ما يقابل هذه الوساطه » حتى 
عفظز ده الاعات لل مناومة رة الاق هة اخرق ب وم 


ننئشياً حلقة مفرغة جديدة ٠»‏ 
E‏ 
ثانيا ‏ المعوقات التنظيمية : مظامرها وخطورتها 


نعل القارىء قد لاحظ أن معالجتنا للأهداف التنظيمية قد ألقت يعض 
(لأضواء على جانب المءوقات التنظيمية التى أثرت ولا شك على قدرة التنخشم 
على تحقيق أهدافه العامة بكفاية وفعالية + ذلك لأن معالجة الهدف التنخيمى 
لا بنفهمل ‏ فيما نرى ‏ عن القوى التى تحول دون تحقيقه ٠‏ تلك قضية 


۹ 


لا تخضع لشك كبير سواء على مستوى الفعل واممارسة أو على مستوى 
التصور والتوقع ٠‏ ومن هنا يمكن القول أن معالجتنا المايقة لأمداف 
التنظيمين هى فى الوقت ذاته معالجة للمعوقات العامة اثتى أثرت على مدى 
فعاليتها وقدرتها على تحقيق أهدافها المرسومة على نحو مثالى ٠‏ فلقد راينا 
كيف ان المصالح الخاصة فى التنظيم القديم قد انعكست على الأهداف التنظيمية 
العامة » التى بتطلب تحقيقها بنجاح حل الصراعات المختلفة التى تنشا بين 
الجماعات ذات المصالح اأتعارضة ٠‏ وحشد الجهود والطاقات للأهداف العامة 


عن ان الامو تى هنا د ذف الكخرل الى محزقات فام كر 
تحديد! وتخصيصا ء لأن دراسة مثل هذا النوع من المعوقات ستجعلنا فى 
موقف قوى يمكننا من النفاذ الى التنظيم لدراسة تفاصيل نشاطاته وسيمكننا 
بعد ذلك من القاء الضوء مرة أخرى على المعوتات التنظيمية العامة التى 
'شرنا اليها فى مواضع متفرقة سابقة من هذا الفصل ٠‏ ومن الطبيعى أن 
نلجا فى دراستنا للمعوقات التنظيمية الى القواعد واللوائح التى يبمتدى 
يها التتظيم ق آذاء كقناطاخة ولدارة شتكوقة ٠:‏ كقى خطديقها وكمن. ما اذا 
كات كخم الوظليفة آل تتشت من الجلها آم انها تنكل بانس عاقفا يول 
دون تحقيق الاهداف التنظيمية التى يسعى التنظيم الى تحقيقها ٠‏ وعندما 
يدانا اة هذه القع نذا ارف عفرا الین ول 
تطبيق القواعد واللوائح المنظمة لنشاطات التنظيمين ٠‏ وحينما حصلنا على 
التوزيعين ظهرت فروق ملحوظة بين آراء أذراد العينتين حول هذه القضية » 
غفى التنظيم الحديث اتر ۷١‏ من اغراد عينته أن القواعه واللواقح تطبق 
و ا ا ا اننا له ا ا المخصيية: + 
بينما لم يقر ذلك سوى ۷ر٤٤‏ / من قرنائهم من التنظيم القديم ٠‏ وباستخدام 
اختبار ( ت ) اتضح أن الفرق بين هاتين الفسبتين كان دالا احصائيا الى 


° 


حد بعيد ( ١٠٠ر‏ ) ٠ )١(‏ ولا نستطيع أن نفصل تباين هاتين النسبتين. 
عن الظروف السياسية والتنظيمية والتكنولوجية السائدة فى التنظيمين > 
برغم العانى المختلفة التى قصد بها اغراد التنظيمين لوائح التنظيم وقواعده ٠‏ 
فافراد التنظيم القديم قصروا تصورهم للوائح وللقواعد على تلك المنظمة 
للشئون المالية والادارية التى تمسهم فى ملهم بشكل مباشر مستبعدين بخلك 
تلك القواعد التى تنظم الأداء وتحدد معاييره » ذلك لان هذه التواعد لا تمارس 
فى نظرهم ‏ وجودا فعليا ٠‏ وقد بدا هذا التصور واضحا على مستوى 
العمال الذين .أكدث -مقلبلاتى الجماعية لهم عدم انشغالهم بالقواعد المنظمة 
لأعمالهم الفنية ٠‏ لأنهم اعتادوا على ممارستها منذ فترة طويلة ٠‏ ولأنهم لم 
يجدوا فى هذه المارسة ما يجعلهم يستشعرون الحاجة الى مثل هذه القواعد ٠‏ 


وى حدود هذا التصور يمكننا معالجة تطبيق القواعد واللوائح التنظيمية 
من وجهة نظر افراد هذا التنظيم ٠‏ فعلى مستوى العمال ‏ الذين يشكاسون 
غالبية العاملين فى هذا التنظيم ‏ كان واضحا لدينا اتجاها سلييا الى أبعد 
حد نحو الادارة العليا وممثنيها فى الأقسام الانتاجية المختلفة ٠‏ ولم يكن 
هذا الاتجاه ببعيد عن اتجاه مؤلاء العمال نحو تطبيق القواعد واللوائج التى 
لم تكن - فى نظرهم ل سوى قواعد اداريه حاولت الادارة العليا أن تخقى 
وراءها فسادا! سياسيا وتنظيميا استشرى مللفعل ٠‏ والمؤكد أن العمال كانوا 
على وعى شديد بسياسة الضبط المطلق التى انتهجتها الادارة » والتى حاولت 
بمقتضاما اضناء هالة على القواعد التنظيمية الادارية وتشديد الرقابة على 
تنفيذها ٠‏ فخلال مقابلاتى الحرة معيم تاكد لى انهم كانوا يفصلون فصلا 


كاملا بحن متاصد الادارة العليا من ورآاء أحكام الرقابة على تتفي ذها 7 
والقواعد الحقيقية ألتى يمكن أن يحتقها هذا الاحكام اذا ما مارسته آدارة 
عليا غيرها ٠‏ فاعتراضاتهم ‏ فيما يبدو ليست على مراقبة دقة تنقيذ 


()) ت = ٥ر2‏ 


١ 


القواعد . بل على الأهداف التى مسعى اليها الادارة العليا من وراء هذه 
المراقية » وهى اهداف لم تكن خافيه على العمال نصفة خاصة ٠‏ ويبدو أن 
توتر العلاقات الرئاسية قد لعب دور! رلحوظا فى تحديد قصور أفراد هذا 
التنظيم لسالة تطبيق القواعد واللوائح التنظيمية ٠‏ فخلال المقابلات 
'الجماعية الحرة التى عقدتها مع عمال ادارتى ١‏ الغزل والنسيج » » غير 
اعدد كبير منهم عن استيائهم الشديه من تسياسة الرؤساء نحوهم تلك 
السياسة التى تقوم على التحيز المطلق لعمال دون آخرين ٠‏ ولا يقتصر 
هذا التحيز ل فى نظر العمال ‏ على محاباة بعض العمال » ولكنه يمتد الى 
انتهاك تواعد تنظيمية ادارية بقصد توقيع جزاءات مادية على عمال لسم 
بصن م رکا رر ك هد اترات عل .> واو ان الادارة 
العليا لم تكن بعيدة عن أذهان العمال عندما اتخذوا هذا الوقف من مسألة 
تطبيق القواعد واللوائح ٠‏ فالقواعد التنظيمية هى د المثل الرسمى ٠‏ للادارة 
العليا فى أقسامهم . والرؤساء المباشرون هم « السفراء المخلصون » لها 
الذين يننذون تعليماتها وأوامرها تنفيذا صادقا 2 والذين يسعون بدورهم 
الى تدعيم أوضاعهم ونفوذهم فى هذه الأقسام ٠‏ ولا نستطيع أن نتوقع من 
ظروف تنظيمية - سياسية شأنها مكذا أن تخلق لدى العمال احساسا 
بالموضوعية والحياد فى تطبيق القواعد التنظيمية ٠‏ ظ 


ويبدوا أن العمال قد انفردوا بموقفهم هذا ٠‏ فأفراد الجماعات المهنية 
الآأخرى اتخذوا موقفا مخثافا من قضية تطبيق التواعد » بدأوه بأن وسعوا 
من نطاق هذه القواعد لتشمل تلك النظمة للعمليات الانتاجية والادارية 
على السواء . ثم اعلنوا أن القواعد لا تجد الا التطبيق الملائم الصحيح › لأن 
حدوث ذلك قد يعرض التنظيم للفوضى والخطر ٠‏ وكثيرا ما استشهد أفراد 
عذه الجماعات - خلال مقابلاتى الحرة مع بعضهم - بالنظام الذى يستطيع 
الملشاهد الخارجى أن يلمسه لاول وهلة عند قدومه الى التنظيم ٠‏ بيد أنهم 
كانوا شديدى الذكاء عندما اعترفوا بان أى تطبيق للقواعد قد ينجم عنه 
أخطاء لم تكن فى الحسبان » لأن القواعد ‏ فى نظرهم ‏ ما هى الا مثاليات 
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رل ا ,ولعو فاق د الق > بود لاتقكرق بمو اكات وة 
عن الواقع تعبيرا دقيقا فتصطدم به + وتكون النتيجة انحرافا طفيفا عن 
التراعد ٠‏ ميد أن هذا الانحراف لا يحدث عن سوء نية » لان القائمين على 
تنفيذ القواعد لا يتوخون الا مصلحة التنظيم وأهدافه ٠‏ ولا شك أن موقف 
هذه الجماعات ينطوق على دفاع داي واضح 0 لأنهم كما نعأم شت بمارسون 
بحكم وظائفهم تطبيق القواعد واللوائح التنظيمية ٠‏ 


تطبيق القواعد واللوائح التنظيمية ٠‏ لاحظنا أن ظروفا سياسية مختلفة 
تماما قد تدخلت لتطبع موقفهم بقدر ملحوظ من الايجابية لم نلمسه لدى 
قرنائهم فى التنظيم القديم ٠‏ والؤكد أن موقف افراد التنظيم الحديث كان 
كمرهة طبية لأيدبولوجية ادارية ناححة « تينتها الادارة الاقليمية لخاق 3 روح 
صناعية جديدة 6 ۰ ولکی تتمكن الادارة من خلق هذه الروح 4 طاليت الرؤسساء 
يتوخى الموضوعية فى تطبيق القواعد وتجنب الاعتبارات الشخصية ٠‏ لأنها 
أدركت منذ البداية أن مصدر قوتها يعود الى ذلك الانطباع التى جاهدت طويلا 
مترسيخه فى اذمان العمال بصفة خاصة › وهو أن الادارة لا يهمها الا صالح 
المجموع ٠+‏ وأنها لهذا السبب تسعى الى تذويب الفوارق بين مختلف فثات 
العاملين ٠‏ وقد كانت الادارة الاقليمية ختريصة ايك الحرص على استمراو 
هذا الانطباع لدى العمال ء فسعت الى اتناعهم بأنئها تباشر بنفسها رقابة 
شديدة على تطبيق الرؤساء للقواعد التنظيمية وخاصة التعلقة منهما 
مالحزاءات ٠:‏ ويستطيع المشاهد الخارجى أن يلمس هذه اأرقابة بوصو ح 5 
فلقد قبضت الادارة بيد من حديد على مصادر صنع قرارات الجزاءات 2 ولم 
تسمح لأى مباشر بتوقيع جزاء أو عقاب » الا بعد أن يتولى بنفسه اقناع 
الادارة يضرورة توفيع الجزاءات . ولد خلقت هذا السياسة لدى الأفراد, 
النى من اجلها أنشئت ٠‏ 


واذا كانت الادارة الاقليمية قد تجنبت الاخطار التى كان منالممكن 
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انتنجم عن تنفيذ القواعد للتنظيمية والادارية ٠‏ الا أن الزمام كان كثيرا 
ك حدقا لج N E ak‏ ا 
عليها الظروف التكنولوجية التغيرة ‏ كما نعلم . مطلبا اداريا كان عليه 
أن تواجههه بمرونة ولباقة وذكاء وهو صياغة قواعد انتاجية تواجه التغيرات 
التى كانت تطرا على العمليات الانتاجية ٠‏ والامر الألوف ف التنظيمات 
الا اة ان ااي اا ا “تعبا ل مدن ا 
العملبات الانتاجية ٠‏ بيد أن ذلك لم يكن يتم في بعض الأحيان » لأن امكائياته 
التسطتط الت امدق كم تكن نيدت للادازة الاطيوية ية رات فة 
اة د ا عن اق قاد الفنظيم ع ا ر ا ها 
كان ب دار فا والعا اد كك أمانها وى كاحيل صبباغة الوا هة 
الحنق و ا ت ی و الضف عن و 
الخصوص ف الفترات التى طرأت فيها تغييرات أساسية على المنتج اقتضت 
ادال النوااف اا ا رى تة ٠+‏ الوك ان مود اغروت 
جميعها قد سببت للادارة الاقليمية حرجا بالغا مام الادارة المركزية ٠‏ لان 
الأخيرة كانت تلقى عليها باللائمة عندما يحدث ظرف يؤثر من قريب أو بعيد 
على كمية الانتاج ٠‏ كذلك سببت هذه الظروف متاعب كثيرة للادارة الاقليمية 
داخل التنظيم » ولكنها كانت تواجهها بشجاعة معتمدة فى ذلك على قوة 
ماقرها غل انراد وريم ال ها ساره اال ادا اة 
على الإشتاع. والتاكير. والامجطف ا د 


ولم يكن اتباع الادارة الاقليمية لهذه الأساليب الادارية مسألة صدفة 
ذو قدر ٠‏ فاللروف العصبية التى مرت بها همه الادارة فرضت عليها 
مواجهة التغيرات التكنولوجية المتعاقبة » ومشكلات التكيف الناجمة عنها ؛ 
والمعوقات التى ترتبت على هذه المشكلات باساليب انسانية وجدت فيها 
ما يكفل لها تامين الجبهة الداخلية وتدعيم الوحدة بين صفوفها ٠‏ ولقد كان 
توفيقا بالغا أن دعمت الادارة الاقليمية ممارسة البادىء اأديمتراطة لكى 
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تتمكن من امتصاص التوترات التى تحدث بين الأفراد كاستجابة لهذه 
التغيرات ٠‏ ورفعت شعار « النقد الذاتى » حرصا على الصالح العام » واللؤكد 
أن هذا الشعار كان يخدم الادارة قبل أن يخدم العمال وصغار الموظفين » 
لأنه آتاح لها التعرف على قوى المعارضة ثم اجتوائها باقناعها بجسامة 
الاخطار الاقتصادية والضغوط التكذولوجية الخارجية ٠‏ ولقد كان لذلك 
كله تأثير ايجابى على استيعاب التغيرات التكنولوجية الجديدة ٠‏ ففى 
مقابلاتى الحرة لعدد من عمال ادارة « هندسة المصنع » الذين يواجهون مباشرة 
مطلب التكبف مع هذه التغيرات ٠‏ تكون لدى انطباع قوى بأن هؤلاء العمال 
قد واجهوا هذه التغيرات بحماس قوى ورغبة قوية فى التغلب عليها والتكيف 
ما :ليبا معد ذلك يرون نالكقة التي 6ولتها اباقع الادازة الأظيفية > 
وكان من الطبيعى بعد ذلك أن تولى الادارة الاقليمية اهتماما خاصا بالاقسام 
الانتاجية التى تبدا بتنفيذ التغيرات التكنولوجية ٠‏ ففى لقاءاتى مسح 
مديرى هذه الادارة » حصلت على عبارات كثيرة تشير الى أن اهتمامهم بهذم 
الأقسام كان شديدا للغاية » وأنهم يسعون ياستمرار الى رفع مستوى. 
تدريبهم ٠‏ لأنهم هم أول من يبدا بتنفيذ التغيرات ٠‏ والفلسفة التى يستند 
اليها المديرون هنا تتلخص فى عبارة واحدة ذكرها لى أحدهم ٠‏ يقول الدير : 
« تعلم أن العمليات الانتاجية تتوزع على أقسام مختلفة يؤدى كل منها 
عمليات محددة ٠‏ وعندما تحدث تغييرات خطيرة على المنتج ٠‏ الس لدى 
اال د اة اة ے اها ارف لر ٭ وين دخ على هذا 
الاحساس نهتم بتشجيع العمال الذين يبداون بتئفيذ التغييرات ٠‏ وحينما 
ينجح هؤلاء العمال فى ذلك » يشعر العمال الذين سيتولون تنفيذ التغييرات 
اللاحقة بالأمان والاطمئنان » فتزداد ثقتهم بأنفسهم » ويقدمون على تنفيذ 
التغييرات بشجاعة ودقة » ٠‏ ومكذا يبدو واضحا أن الادارة الاقليمية قد 
حاولت مواجهة الضغوط الخارجية والداخلية التى تعرضت لها بميكانزمات 
دفاعية وأساليب انسانية » مكنتها من تفادى معوقات تنظيمية خطيرة كان. 
من الممكن أن تؤثر على تحقيق الأهداف التنظيمية العامة ٠‏ 
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وال تشيوع او کا ان کی ا عو أ ا 
ولوائح التنظيم الحديك تؤدى وظيفتها بكفاية وفعالية اكبر من تلك التى 
تؤديها قواعد ولوائع التنظيم القديم له » وبرغم الظروف التكذولوجية المتغيرة 
التى يتعرض لها التنظيم الأول ٠‏ وبرغم الاستقرار التكنولوجى الذى يتمتع 
جه افم اقا 2 وم :ذلك دم عنما ا الا ادر ا اي 
لوكة :التو اعد امم اير .وحودعاة و ر عا د راقن الحديك 
.يكنون لقواعدهم ولوائحهم احتراما مصدره ملاءمتها للعمل وقدرتها على 
مواجهته وموضوعيتها وعدم تحيزها لآى فثة من فئات التنظيم (هرلا؟ /ر) ٠‏ 
زل ك ان تسل ار كلك وف الال الم من “هذه اقا 
0007 0 0 ن اق ور 
لتغيرات تكنولوجية متلاحقة جعلتهم يرتمون فى أحضان القواعد يحثا عن 
اصول الاداء الفعال ٠‏ فمثل هذا التفسير جزئى ولا يستطيع أن يواجه 
احترام الفئات المختلفة فى التنظيم للقواعد التنظيمية ادارية كانت ام انتاجية, 
كما أن مثل هذا التفسير يستبعد تأثير الأبديولوجدية الادارية السائدة فى 
هذا التنظيم التى بدونها يستحيل علينا تفسير كثير مما يدور فيه ٠‏ لقد 
ااك الآذارة الاظيفية: فى حجاح: فم عضا كرحت دق الاو اد 
نفا ان اف الط فة وجيت كى فف الأمون اة و اباكارية 
والمالية فى التنظيم » وأنها ( أى القواعد ) منفصلة عن الأشخاص الذين 
وضعوها وصاغوها ٠‏ وتستطيع النصوص السابقة التى حصلنا عليها من 
المقابلات الجماعية الحرة لأفراد هذا التنظيم أن تكشف عن مدى النجاح الذى 
N N‏ نيدان كان حب اق فلاح ون انيدان 
أكبر وأعظم + وهو اقامة «.سلام حقيقى » بين مخظف فثات العاملين + ولك 
تقيم هذا « السلام » استعانت يميكانزم انسبائى مكنها من اشعار الأفراد 
بان القواعد التنظيمية لاتصاغ لخدمة شخص معين أو جماعة بعينها , 
ولكنها تصاغ لصالح التنظيم ككل ٠‏ ويرغم الظشروف غير 
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"لمواتبة التى تعرضت لها الادارة الاقلرمية والتى تعود الى توليها صياغة 
القواعد الانتاجية وجانب من القواعد الادارية » ثم قربها الجغرافى من الذين 
دخضعون لهذه القواعد وصلتها الشخصية بهم وموقفها الضعيف أمام 
الضغوط الخارجية ٠‏ على الرغم من ذلك استطاعت هذه الادارة أن تتغلب 
على المشاعر التى تكونت لدى بعض العاملين من أنها ( أى الادارة ) لا يمكن 
أن تتصف مالنزاهة الكاملة والبعد عن الهوى فى كل ما يصدر عنها من قواعد » 
واقد تغلبت الادارة على هذه المشاعر وقومتها ومهدها بايدبولوجيتها الانسانية 
التسامدة" القاكمة: على 'الافناخ والتاكير 


أا اراد التفظيع القديم فل توا التصيل بن التو زمه اة 
وبين واضعيها ٠‏ فلقد ذكر أكثر من تصفهم بقليل ( ٣ر٣٥‏ / ) أن احترامهم 
للقواعد والاوائح يعود الى صدورها من الرؤساء + ويبدو أن الاعتماد 
لان ى عد النسية [لثويةا بقطرى على شل وعموض :اة سني 
نقصر معالجتنا على مجرد احترام الافراد للمصدر الشرعى لهذه القواعد » وهذا 
مالا يتسق تماما مع شواهدنا الكيفية وملاحظاتنا المباشرة ٠‏ فقى الأقسام 
ااه علق وج التتسوض إل كل هار او اك ها هه 
ربطا واضحا بين مصدر القاعدة ودرجة احترامها » برغم الاتجاهات السلبية 
القن كانت لئ العمل تحر الاذلزة الها +“ فكلما كانت «العاعذة «صاحرة من 
مستوى رئاسى اعلى نالت احتراما أكبر وهيبة أعظم ٠‏ بيد أن ذلك كله 
ته منت كاه اقام انات لدف الال 2 زهو احجام رى علي سكم 
انك ا اعف ا ا اف ی اواو آل ت 
بها العمال اهتماما شديدا ٠‏ وكنتيجة لذلك تكونت لدى العمال مشاعر عدائية 
شن القراعة وقد راسا ی أن ولخد اھا دا اتظرهم ے کیان 
غضوى وان لايففصل. + مهمته الأساسية: ممارسة القهز والامستتغلال + 
وكثيرا ما عبر لى العمال الذين أجريت معهم متابلات حرة عن استيائهم 
الشديد من تعسف القواعد الادارية التى تنظم جانبا من أعمالهم ٠‏ ولقد 
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لمست لديهم احساسا عميقا لم ينستطيعوا التمبير عنه تعبير! دقيقا ٠‏ ويتمثئل 
هذا الاحساس فى الضغط السيكلوجى الذى تمارسه القواعد الادارية عليهم ٠‏ 
وعندما حاولت مناقشة بعضهم فى احساسهم هذا ؛ اتضح لى أن جانبا 
كيرا هته مغود الى أن القواعك الآدازية غالبا ها تخطوى على عضن العقاب 
والجزاء اكثر مما تنطوى على عنصر الكافاة والتقدير ء وأن العمال لا يشاركون 
ق ف عاد اا الإدارفة كرغم ا أكقر اف ا ع ها 
وماخقسان ‏ اتففت: ال اعد الإذازية: ى هذا" ال مرا :عتاتنا كزان 
خالصا فرضته ‏ من الخارج ‏ ادارة عليا مغتربة عن العمال تحاول قدر 
استطاعتها تدعيم ساطاتها وشرعيتها فى التنظيم من خلال استراتيجية 
اداوية و ا 


ولقد سجلت ملاحظاتنا الشخصية معوقات تنظيمية من نوع خاص فى 
أقسام التنظيم القديم وخاصة الادارية منها ٠‏ فخلال المقابلات الحرة التى 
عقدتها مع عدد من رؤساء هذه الأقسام وموظفيها تكون لدى انطباع قوى 
بأن بعضها من هؤلاء الرؤساء قد انشغلوا ‏ ولا يزالون ينشغلون ‏ بتضخيم 
خجم العاملين فى أقسامهم حتى ولو لم يترتب على ذلك اتساع فى نطاق 
اختصاصاتهم وسلطاتهم ٠‏ وعندما حاولت دراسة هذه القضية من منظور 
أوسع اتضح لى أن موقف عؤلاء الرؤساء كان رد فعل طبيعى لاستراتيجية 
الادارة العليا القائمة على الضبط المطلق ٠‏ فكلما كبر حجم القسم » ارتفعت 
اك خر كك اة علدا توا ركعت مااي مكاقة رة ما : 
لأنه من خلال ممارسته للضبط على عدد كبير من العاملين يستطيع بعد ذلك 
أن يحتل وضعا استراتيجيا لا بالنسبة للادارة العليا فحسب » بل بالنسبة 
لزملائبه من الرؤساء ايضا ٠‏ وكثيرا ما كان مؤلاء الرؤساء يتقدمون بالشكوى 
للادارة العليا مطالدين اباها بتزويد أقسامهم بالعدد اللازم من الموظفين 
الذى يستطيع - من وجهة 'نظرهم: ‏ مواجهة اعباء العمل ٠‏ وف أغلب الأحوال 
كان ا5ر اللا فحت لشكار اقم ن اة لاف يق اون + 
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بيد أن استجابتها لم تكن نابعة عن اعتبارات تنظييمية بقدر ما كانت فابعة 
عن اعتبارات سياسية ٠‏ فاستجايتها لهم كانت جزء من مخططها العام الرامى 
الى استقطابهم واحتوائهم وكسب ولائهم ٠‏ لأن هؤلاء الرؤساء ‏ فى نظرما _ 
جزء لا يتجزا منها 2 فضلا عن أنهم يحملون ‏ بحكم. وظائفهم ‏ كثيرا من 
الأسرار الادارية والمالية التى كانوا يستغلونها فى تدعيم مكاناقهم وأوضاعهم 
لدى الادارة العليا والحصول على امتيازات وظائفهم ٠‏ ومن خلال ملاحظاتفا 
المباشرة يمكننا الزعم بأن مكانة الأقسام الادارية لدئ الادارة العليا كانت 
نتحدد يعاملين : الأول خطورة النشاطات التى تمارسها جاأخسية للادارة 
العليا » والثانى الحجم المطلق لعدد العاملين فى هذه الأقسام 2 ومن الواضح 
أن هذين العاملين يتسقان مع استراتيجية الادارة العليا التى تقوم على 
التحكم والضبط الطلقين ٠‏ 


ولك كلهت كل عند الظروت :موفقا كنظيميا الم التمت + قاروا 
الاداريون فى سباق دائم لتدعيم نفوذهم وسلطاتهم سواء فى اقسامهم أو فى 
الادارةالعليا أو فى التنظيم ككل ٠‏ والادارة العليا ب من وجهة نظر همصؤلاء 
الرؤساء ‏ قائمة على الضبط المطلق الذى يتطلب منهم ضرورة مواجهته 
بالطرق التى تراها الادارة شرعية » ولا فقدوا مكاناتهم لديها » وخسدوا 
سباقهم مع زملائهم الرؤساء » وتعرضوا لوقف ضعيف فى أقسامهم ٠‏ ولقد 
وعد عولة ا اتيم قم موکد كان ليون أن دو ا د و > 
والقية تد وراتم ل الفتظم ين كلدل احدام اشام ظاليو الإذارة 
العليا بتعيين أعداد اضافية مبررين ذلك باعتبارات تبدو فى ظاهرها تنظيمية: 
ولكنها سياسية فى مضمونها ٠‏ ولقد كان من نتيجة ذلك أن نمت أحجام 
العاملين فى الأقسام الادارية نموا سرطانيا لا يتسق ‏ بأى حال من الأحوال 
- مع النمو الذى تحقق على مستوى الأقسام الانتاجية ٠‏ أما الرؤساء الذين 
كانت احجام أقسامهم صغيرة ولكنهم يحصلون على مكاناتهم من خلال 
خطورة اطات :هذه الاقام بالف رة الفا فف مرا الى لون 
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هذه الخطورة لكى يتمكنوا من منافسة زملائهم الذين يدعمون مكاناتهم من. 
من خلال المطالبة بزيادة أحجام أقسامهم ٠‏ والمؤكد أن الصراع بين مؤلاء 
الرؤساء حول الاختصاص لم يكن على نفس الدرجة من الوضوح التى للمسناص 
فى دراستنا لاصراع حول تضخيم احجام الأقسام أو التقرب من الادارة 
العليا » ذلك لان الادارة العليا كانت حريصة باستمرار على وضو 
اختصاصاتهم خوفا من نشوب صراعات بينهم قد تؤثر على درجة ولائهم 
لها أو ارتباطهم بها ٠.‏ ولقد كانت الادارة العليا هى المس تفيد الأول من 
تحقيق التوازن بين هؤلاء الرؤساء وتجنيبهم الدخول فى صراعات مكشونة › 
لاق دة اننا كانت كك ساسا الأذارمة العابة عضول اساي + 
هن ةن" الراك :الذي ك على مر ا سوق و وفيا 
وتضعف من موقفها فى التنظيم ٠‏ لأنها ( أى الصراعات ) ستضعف من 
تزا على الفط الى كمارسة" مق خلال لزنا ضف ق الوق 
ذاته من هيبتها ومكانتها أمام العمال الذين كانوا يتحينون الفرصة للتحرشس 
بها ‹ 


أما ادارة التنظيم الحديث فقد استغلت تبعيتها للادارة المركزية فى تجنبه 
كفن ات ,القن واا لظم اقم د کے گن اما ت 
احجام الاقسام الادارية ٠‏ ولقد كان ظرفا مثاليا للادارة الاقليمية أن وجوت 
الأذارة اكز علن اساد اسقاب قاد من ار اام بتك فن 
أعمال الادارتين وتشابكها » فشجعتها على استيعاب الموظفين الاداريين الذين 
لابؤدون دورا واضحا فى التنظيم ٠‏ مما خفف على الادارة الاقليمية عبء تضخم 
الأقسام الادارية » وما يرتبط بهذا التضخم من تعقيدات مكتبية وادارية ٠‏ 
واأؤكد أن ادارة التنظيم الحديث لم تكن سعيدة تماما ينمو الجهاز الادارى فى 
التنظيم » لأنها كانت تود باستمرار ألا يشغلها عن مراقية الجهاز الانتاجى 
شاغل ٠‏ فضلا عن أن نمو حجم التنظيم كان يتعارض - إلى حدما - ماع 
أدديولوجيتها التى كان أحد عناصرها تدعيم للووح د الاسوية » فى نذوس 
الأذراد مستغلة بذلك صخر حجم التنظيم وضبق نطاقه وقربها السيكوارجى ون 
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الأفراد ٠‏ ويستطيع المشاهد الخارجى أن بلمس بسهولة أن المهمة الأساسية 
للجهاز الادارى فى هذا التنظيم مقصورة على تيسير المسائل الادارية العاجلة 

التى تتطليها النشاطات الانتاجية تاركة الشئون الادارية والمالية 

البعيدة الدى للادارة المركزية التى كانت تتولى - بالاشتراك مع مديرى الادارة. 
اة ونيم التجواطة العامة ی بتع کر ا بو الوك 
أن ادارة هذا التنظيم قد افادت فائدة محققة من صغر حجم الجهاز الادارى ٠‏ 

فاقد شجعها ذلك على تحديد اختصاصاته » وحصر مسذولياته ٠‏ ومراقية , 
نشاطاته » ثم ربطه بالجهاز الانتاجى ربطا محكما ٠‏ 


واذا ما نحينا أيديولوجية التنظيم الحديث واستراتيجية التنظيم 
القديم جانبا ‏ وان كان ذلك عسيرا ‏ فسنجد التنظيمان يشهدان ‏ بدرجات 
متفاوتبه ‏ تضخما فى حجم أجراءات أعمال أقسامهما الادارية . واذ! ما قورنت 
بأقسامهما الانتاجية ٠‏ ويبدو أن ضبط اأظروف السياسية فى التنظيمين قد 
أتاح لنا موقفا تجريبيا واضحا » استطعنا من خلاله التوصل الى استنتاج 
مؤداه أن طبيعة الأعمال الادارية تمثل مرتعا خصيا لتفشى التعقيدات اللمكتبية 
والاجراءات الادارية » وآن الظروف السياسية الثورية لا تؤثر الا بقدر محدود 
على مدى تضخم الاجراءات وتعقدها وتشابكها ٠‏ وآية ذلك مالاحظناه غى 
التنظيم الحديث فبرغم صغر حجم جهازه الادارى » وسعى الادارة الاقليمية 
لصفيته وابقاء الضرورى منه » وبرغم السياسة الادارية المرنة التى انتهجتها 
الادارة سواء على مستوى الأقسام الانتاجية أو الادارية » برغم ذلك كله 
وجدت التعقيدات المكتبية والاجراءات الادارية مجالا ملائما للنمو فى الأقسامي 
الادارية ٠.‏ 


ولدينا بعد ذلك شواهد كمية تكشف بجلاء عن ضخامة التعقيدات 
المكتبية فى التنظيم القديم ووطأتها على نفوس أفراده ٠‏ فمن خلال مقياس. 
متدرج أقمناه لدراسة هذه النقطة ٠‏ اتضح لنا أن كثرة الموافقات والامضاءات 
والمرلجعات كانت أمرا شائعا مألوفا لدى افراد هذا التنظيم ( #رلاهين ) م 
بينما لم يكن الحال كذلك فى التنظيم الحديث ( ۷راا/ ) ۰ والؤكد أن. 
تباين هاتين النسيتين يعكس واقعا تنظيميا حيا عاشه آفراد التنظيمين ٠‏ 
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فلكى تضمن الادارة العليا فى التنظيم القديع همارسة سياستها الادارية القائمة 
کے لاان الحاك ا ن الاجر :1ك وھا ا ضورق کر 
- من وجهة نظرها - دون وقوع صدام بين مختلف فئات العاملين ٠‏ وااؤكد 
أن دوافع هذا التقنين كانت سياسة آكثر منها تنظيمية ٠‏ فهدف الادارة 
منه لم يكن هدفا ترشيديا يسعى الى تحقيق كفاية انتاجية وادارية معينة » 
بتحر ما كان هدفا سياسيا تسعى من خلاله الى الحيلولة دون نشوب صراعات 
بين الموظفين قد تؤثر على مكانتها لديهم أو ولائهم لها ٠‏ ولقد ذعبت الادارة 
فى تدعيم صورية العلاقات الى أبعد حد ممكن ٠‏ ولم بكن ذلك متاحا لها دون 
كدغدم التسلسل الركانشن. واشعان الأفزاةدانه القناة الأساسية للاتضاق: الى 
بكي اوجرا فق اعون امون الم +1 ر كان ليذ اي ن 
هامتان : الأولى زيادة قدرة الادارة العليا على ممارسة الضبط والقهر من 
خلال تقوية حلفات هذا التسلسل + :والكانية تضكم العمليات الكتبية التى 
كان أهمها الموافقات والامضاءات والمراجعات ٠‏ والمؤكد أن هاتين النتيجتين 
كانتا لصالح الادارة العليا وحدها . لأن الأولى مكنتها من تدعيم وضعها 
السياسى ٠»‏ والثانية مكنتها من تأمين الصراعات التى قد تحدث بين الذين 
يشكلون ‏ من وجهة نظرها ‏ جهاز! اداريا يمارس نشاطات خطيرة ٠‏ 


وباستطاعتنا بعد ذلك تفسير عدم وضوح التعقيدات المكتبية فى التنظيم 
الحديث فى ضوء الظروف التنظيمية والسياسية الخاصة به ٠‏ فالادارة 
الاتكديينة قاوحت بدة: كادانيا كفيك الجيات الادارق- کرت ماقرا على 
الا تور اعمال هذا اناز على 'النشقاطات اة + وقد كان تؤفيقيا اكا 
أن منحت هذا الجهاز وظيفة محددة حرصت على اقناعه بها أولا » ثم اقناع 
بقية قرا التنظية .وطن الاشخصن العماق. < نها + اها حةة الوظيفة كي 
مساعدة ومعاونة الجهاز الانتاجى على أداء مهامه ٠‏ ولقد فقوتت الادارة 
الأقليمية بذلك الفرصة على الجهاز الادارى ٠»‏ فلم تمكنه من الاستقلال ثم 
ا نوكن و ن ار ا و ا ا 
حققتها هذه السياسة ضيق نطاق العمليات المكتبية وحصرها تم تقنينها ثم 
مراقية أدائها ٠‏ ويكشف تاريخ هذا التنظيم عن محاولات ناححة عديدة بذلتها 
الادارة الاقليمية لتطوير الجهاز الادارى والنهوض مه وتجنيبه « النمو 
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السرطانى » الذى كان من المكن أن يشهده نتيجة لولائه المزدوج للادارة 
الاقليمية والادارية المركزية ٠‏ ولقد كانت هذه المحاولات جزء!( لا يتجزأ من 
السياسة العامة التى اضطرت الادارة الاقليمية لتبنيها حتى تستطيع مواجهة 
الضغوط الخارجية › تلك السباسة التى كانت أحد جوانيها مقاومة صورية 
العلاقات » وتحطيم حواجز ':تسنسل الرئاسى » وتشجيع الاتصال الشخصى . 
وكسب ولاء الأفراد للادارة العليا ٠‏ 


ولقد انعكست هذه الظروف جميعها على مدى التزام موظفى التنظيمين 
بتطبيق القوانين والاوائح تطبيقا حرفيا ٠‏ خمن خلال مقياس متدرج »2 
اتضح لنا أن هذا الالتزام كان اكثر وضوحا فى التنظيم القديم ( راه ) 
منه فى اأتنظيم الحديث ( 46رة؟/ ) ٠‏ بيد أن هذا الالتزام لا بعبر فقط 
عن بعد تنظيمى خالص » ولكنه يعبر أيضا ‏ وق نفس الوقت ‏ عن أبعاد 
سياسية لا يمكن اغفالها ٠‏ فادارة التنظيم الحديث قاومت يشدة ميل 
الأوظفين لتطبيق الةوا'نين واللوائح تطديقا حرفيا 2 لأن ذلك من شأنه 
تكبيلها وعدم قدرتها على مواجهة التغيرات التكنولوجية والاقتصادية 
ااحتملة ٠‏ وكثيرا ما كانت تدخل فى صراعات مكشوفة مع مؤلاء اللوظفين 
الذين كانوا يتبعون الادارة المركزية مباشرة , ولكنها كانت تتمكن فى نهاية 
الأمر من كسب هذه الصراعات يممارسة ضغوط عديدة عليهم ٠‏ ولم تكن 
مقاومة الادارة الاقليمية للتطبيق الحرفى لأقواعد نابعة عن احسداسيها بعدم 
فعالية هذا النوع من التطبيق من وجهة النظر التنظيمية البحتة +2 بقدر 
ت ا عن ا ی ا ف لريتية” ارقي بز الخد وا 
الاتتنصادية الخارجية وموقف الادارة الأركزية الذى كان يتسم بالتشدد 
والتصلب فى بعض الاحيان ٠‏ 


"ما ادارة التنظيم القديم فكانت تتخذ موقفا مختلنا الى حد كبير من 
هذه القضية ٠‏ ففى حدود استراتيجيتها القائمة على الضبط المطاق كان 
التطبيق الحرفى للقوانين واللوائح هو أنسب اأظروف ال لائمة لها امارسة 
نفوذها وسيطرتها ٠‏ وكثيرا ما كانت الادارة تشجع ااوظفين على ممارسة 
هذا النوع من التطبيق » وتصف أى تصرف ف التطبيق بأنه انتهاك للتواعد 
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واندراف عنها ٠‏ ولقد تاكدت بعد مقابلاتى الحرة لمديرى هذا التنظيم 
امتمامهم الشديد بدقة وحرفية تطبيق القوائين واللوائح . لأن فى ذلك حليلا 
قاطعا ‏ من وجهة نظرهم على قوة تأثير تعليمات الادارة العليا واوامرها 
على العاملين ٠‏ وخلال المقابلات الحرة التى عقدتها مع عدد من موظفى الادارة 
المالية والادارية تكون لدى انطباع قوى بأن « حرية التصرف » فى تطبيق 
القوانين والاوائح كانت محدودة الى ابعد حد ممكن ٠‏ ولقد كانت « حرية 
التصرف » المتاحة أمام عؤلاء الموظفين مقصورة على تلك التى من شانها 
تدعيم أوضاع الادارة العليا ورسوخ نفوذ صغار الرؤساء فى أقسامهم 2 و 
أمر لا يعدو أن يكون تعبيرا واقعيا حيا عن إستراتيجية تبنتها هذه الادارة 
اواجهة ظروف تنظيمية مرت بها ٠‏ ولتدعيم مكانتها ونغوذها وسيطرتها 
على ااتنظيم ٠‏ 
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الع ل رار یسر 
مناقشة نظرية ومنهجية 


اشتملت الفصول الاربعة الأخيرة على تحليل امبيريقى مقارن لعدد من 
الأبعاد التنظيمية والمتغيرات الاجتماعية فى تنظيمين صناعيين مصريين ٠‏ 
وأقد انطلقنا فى هذا التحليل من تصور نظرى محدد للتنظيم واستراتيجية 
منهجية معينة عرضناهما باستفاضة فى الفصلين الأول والخامس ٠‏ واللاحظ 
أن تحايلاتنا وتفسيراتنا للظواهر التنظيمية والمتغيرات الاجتماعية قد 
استندت بصفة أساسية الى ذلك التصور النظرى الذى طورناه وبلورناء. 
تد اتفشيط هال لتظريات ‏ التنظضم. الناضيرة + وال كلك إلا رة 
التى وجدنا فيها حلا مرحليا مثاليا لكثير من المشكلات المنهجية إلتى عاقت 
بالفعل نظرية التنظيم عن تحقيق هدفها الأساسى المتمثل فى ضمان أكبر 


قدر ممكن من الصدق والثيات ٠‏ 


تلكننا لا زلنا بحاجة الى القاء مزيد من الضوء على هذا التصور النظرى 
وتلك الاستراتيجية المنهجية » بعد أن استعنا بهما فى دراسة تنظيمين 
صناعيين مصريين ٠»‏ فذلك مطلب ضرورى لابد من مواجهته › اذ أن النظريه 
اأرجهة واانهج المستخدم لا يكتسبان قدرتهما على التوجيه والتحليل الا بعد 
تهديطهما الى الواقع المعاش الذى هو فى اعتقادى ‏ الحكم الموضوعى 
الحيادى الذى يستطيع أن يقدر كفاءتهما ويزنهما وزنا دنيقا ٠‏ واستنادا 
الى ذلك وجدنا من الضرورى تخصيص هذا الفصل لالقاء نظرة شاملة عأى 
الملسائج الامديريقية التى توصانا اليها فى ضوء التصور النظرى والاستراتيجية 
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المنهجية ٠‏ وأسوف تمكننا هذه النظرة من وزن هذه النتائج وزنا بطريا . 
وتحديد موقعها من تراث نظرية التنظيم ٠+‏ فى الوقت اذى تمكننا فيه من 
تحديد مدى كفاءة تصورنا النظرى وقدرته على توجيه البحث الامبيريقى 
نظرية نتناول فيها كفاءة تصورنا النظرى وقدرته على تحليل الظواعمر 
فى ميدان التنظيمات ٠‏ وف حدود هذه النظرة يمكننا أن نبدا بعقد مناقشة 
التنظيمية وتفسيرها » على أن نعقد بعد ذلك مناقشة منهجية نعرض فيها 
.بااتقويم لوقف الاستراتيجية المنهجية التى تبنيناها وقدرتها على تحقيق 
الأعداف الامبيريقية التمثلة فى تطبيق تصورنا النظرى على موقعين 
تذظيميين مصريين مختلفين ٠‏ و'ذا ما تمكنا من ادارة هذين النوعين من 
الناقشة فستكون حينئذ فى موقف يسمح بانهاء هذه الرسالة بخاتمة قصيرة 
.نتير فيها طائفة من القضايا المتصلة بمستقبل البحث فى ميدان التنظيمات ٠‏ 


أولا - مناقشة نظرية 


فل اول جا يكن ان ال ف ملم عد اة ان القضون المطوق 
الذئ ا اا قرا متعوظا :فى الشركة ى ل ور اراد 
الاجتماعية واأسياسية والاقتصادية السائدة فى التنظيمين موضوع 
الدراسة ٠‏ ولقد كان احد نتائج هذه الحرية النفاذ الى قلب الواقع التنظيمى 
لتفسير أبعاده تفسير! عميقا لا يقوم على تسليم مطلق بالمعنى الضسيق 
افهوم « النسق » الذى عاق بالفعل نظرية التنظيم عن النمو وحصرعا فى 
اطار نظرة عضوية وضعية تنطوى على تحيز ايديولوجى ٠‏ وبرغم استناد 
تورك التتظايم الى فوم ٠‏ اللي 4 2 آله ان عن ارا عدن استطايتنا 
تحرير هذا المفهوم من مضامينه الأيديولوجية القائمة على فلسفة وضعية 
تؤكد التوازن والتكامل والتناغم تأكيدا مطلقا ٠‏ ولقد جاء هذا التحرير 
اشتجابة للقطووات: الخديثة "القن رات على التظرية السوسيولوجية يتاية 
وخطوية الكتظليم_منخاضبة د وان :عدم الط رات عزن كت السرا 
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وتوزيع القوة والتغير مكانة هامة فى تفسير الواقع التنظيمى ٠‏ والنظرة 
العابرة لتصورنا النظرى تكشف عن أنه قد منح هذه المشكلات مكانة بارزة 
فى حراسة التنظيم ٠‏ حتى أنه قد عذما مشكلات محورية تستطيع بذاتها 
تفسدر الظواهر التنظيمبة والسداسية والاقتصادية السائدة ٠‏ ولسوف نرى 
دعد قليل كيف أن النظور الصراعى "اذى تدنيناه قد تمكن من تفسير الابعاد 
التنظيمية الخالصة التى قد يظن اأرء أنها لا تتلاءم مع هذا المنظور ولا تتسق 
معه » بحكم ثياتها ورسوخها الشديدين وقدرتها على مواجهة التهديداته 
الخارجية بما تمثله من هالة اسطورية يصعب النفاذ اليها ٠‏ ظ 


وعذدها ارا الدرفك على مى :كنات هذا التضون: النطرى © طا 
فل کن هن عفار سان وا ی كول كتيج ا 
قائما على تأكيد ه التحالف بين وى الشعب العاملة »> و وتذويب الفوازق 
بين الطبقات » » والأخذ باسباب التنمية الاجتماعية والاقتصادية ٠‏ وفى ظل 
هذه الاعتبارات الأيديولوجية دمكننا القول أن التنظيمات الصناعية المحصرية 
قد انفردت بظواهر ومشكلات لم تعرفها التنظيمات التى تمارس وظائقها 
فى ظل دول الكتلة الغربية أو دول الكتلة الشرقية على السواء ٠‏ ولسوف يتيح 
لنا ذلك فرصة عظيمة لتقديم شواهد امبيريقية تستطيع أن تثرى نظرية 
التنظيم وتضيف اليها بعاد وظواهر جديدة لم تكن مآلوفة لها من قبل ٠‏ 
ولقد مكنتنا النظرة الواسعة للتنظيم على ادراك علاقته بالمجتمع والبيئة 
من تحليل التاثيرات الاقتصادية والسياسية التى مارسها المجتمع على 
التنظيمين اللذين درسناهما ٠ ٠‏ 


وفى حدود التصور النظرى والظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية 
الك نهو ها نولا “كو E‏ «العدرى . المخطكا التوضل الى 
الل دد .من" الاعقدا رات اللهامة: ال كك اذاه الكتطتيون: ضوع الدراسة. 
لوظائفهما ٠‏ ففى التنظيم النديم وجدنا ادارته العليا تتبنى استراتيجية 
لوازي فاتك فلن SELE EVE I‏ اميا ل 
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التنظيم فى تحقيق أرباح خلال السنة المالية ٠ ۱۹۷١ 1١15955‏ وعلى الرغم 
مما سحاته شوامدنا الكيفية من أن هذه الادارة قد تبنت عذا الاستراتيجية 
غيل هذا العام بفترة طويلة » الا أن هذه الحادثة التنظيمية قد فجرت مشاعر 
الاستياء التى كانت لدى العمال نحو الادارة العليا ٠‏ ولقد كانت الاستحجاده 
الوحيدة للادارة العليا تدعيم التسلسل الرئاسى ومنح صغار الرؤمساء: 
اختصاصات اضانية تدعم أوضاعهم فى اقسامهم الصغيرة ٠‏ ولم يكن ممذا 
التدعيم ممكنا دون استقطاب الادارة انعليا لصغار الرؤساء واستخدامهم 
عبونا اها ٠‏ وباختصار أدى هذا الظرف التنظيمى الذى لم يكن منفصلا 
عن أحداث تنظيمية أخرى مر بها التنظيم - الى تبنى استراتيجية ادارية 
تقوم على تدعيم الامتثال وممارسة الفهر واستخدام النفوذ مما أدى فى نهاية 
الأمر الى ظهور مشكلات اقتصادية واجتماعية وادارية من نوع خاص على 
نحو ما سنرى بعد قليل ٠‏ 


وف مقابل ذلك كشفت ملاحظاتنا المباشرة وشواهدنا الكمية والكيفية 
عن وجود ايديولوجية ادارية سائدة فى التنظيم الحديث تقوم على تذويب 
الارن حيو ف ات االتتظيم رام و اام 4 حا ء واخ 
« روح صناعية جديدة » مستندة الى « الأسرية » و « التعاون » والولاء 
لادارته التى كانت بطبيعتها تابعة لادارة مركزية قوية تمارس عليها ضغوطا 
من نوع خاص ٠‏ ولسنا هنا فى موضع يسمح بالاستطراد فى تحليل تاريخ 
هذه الأيديولوجية والعوامل التى ساغدت على تبنيها » ولكننا سنكتفى 
بتحديد الظروف العامة التى فرضت هذا التونى فرضما. ٠‏ فاذارة الصنم 
( الاقليمية ) تخضح - كما أشرنا قبل قليل لادارة مركزية تمارس عليها 
ذلك » واعتبار هذا المنتج مصدرا من مصاذر الحصول على « العملات الأجنبية» 
القن اخ عاد دة ي ا و خيس مرو اوو ال 
بموقف الادارة المركزية نحوهم » نحاولوا تدعيم أؤضاعهم عن طريق تحقيق 
الأعداف التنظيمية العامة ( الانتاجية ) ٠‏ ولكنهم ما لبثوا أن اصطدموا 
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E E‏ ب التضافية ا وحظا هي بن ا "تناد 
التنظيم على العالم الخارجى فى كثير من نشاطاته ابتداء من المواد الخام حتى 
ای د و يكن راا ف ا اق ر اا اة 
فا خرن ي ا و ا 2 
EAN AEA YS E ANE SS,‏ 
وهو تحقيق ولاء الأفراد لها . وربطهم بها . وتبنى « شعارات » متعددة 
تهدف فى النهاية الى ربط الأفراد بالأهداف التنظيمية العامة ومواجهة 
الضغوط التكنولوجية والاقتصادية الخارجية التى كانت تتطلب منهم مرونة 
كافية فى التكيف معها + والؤكد أن الادارة الاقليمية قد حتقت بايديولوجيا 
هذه أهدافا متعددة فى وقت واحد » لعل أهمها وأخطرها ورنا تدعيم وضعها 
نام" الادارة الركرنة كم م اا اكل احم دك ١‏ واک 
مواجهة الظروف الخارجية الطارئة التى كثيرا ما كان يتعرض لها التنظيم 
وال خت دال جود كلاق را وة ين ااا مان ود 
الكتلة الغربية الى دول الكتلة الشرقية ٠‏ 


:ادارة التنظيم الحديثت الى تبنى أبدبولوجيتها القائمة على 2 السلام 
الصناعى » 2 و 2 دفعت أيضا ادارة التنظيم القديم الى تبنى استراتيجيتها 
اة "على د الوط امن ج + وكا لارا اة الى «وزاسنة انكاس 
هذه الخاروف على الواقع التنظيمى ٠‏ فمثل هذه الدراسة هى القاخرة بالفعل 
على اثراء نظرية التنظيم المعاصرة وتزويدها بايعاد جديدة » أبعاد نايعة عن 
ظروف اتتصادية وسياسية وادارية تختلف أشد الاختلاق عن الروف 
التى سس فى ضوثها العلماء الغربيون أحكامهم وقضاياهم وتعميماتهم ٠‏ 


فالاستراتيبحية التى تبنتها أدأرة التنظيم القديم والقائمة على الضيط 
المطلق فرضت عليها نظرة محددة للمشكلات التنظيمية السائدة فى التنظيم 
وطرتا معينة لواجهتها ومعالجتها . ذلك لأن تبنيها لهذه الاستراتيجية لم 
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يكن مسألة صدنفة أو قدر ٠‏ فهى وليدة ظروف سياسية واقتصادية واداريه 
مؤت انها خا كف و ا م كلفاكنا إلى عا ر 
ا ا کا وای اا کر رک کن 
جا الى تين عدت واه هر تخ امال القن لوان اراتا 
فى الأقسام التنظيمية المختلفة ٠‏ ومن الطبيعى أن تنعكس هذه الاستراتيجية 
على مشكلات الضبط والاتصال والتوازن والتكامل والصراع والتغسير 
والامذلت رالات ورا ون اكك الاخرى: القن ولخا هذا افم + 


فالضبط التنظيمى كما سجلته ملاحظاتنا المباشرة وشواهدنا المتنوعة 
قائم على ممارسة مطلقة للسلطة المتضمنة فى التسلسل الرئاسى » والقواعد 
البيروقراطية التى كانت تخدم بشكل مباشر وظيفة الضبط ٠‏ ولقد أفادت 
الادارة العليا من الطابع الصورى الذى يميز هذه القواعد » فاستعانت بها 
فى تحقيق أقصى درجات الضبط ٠‏ لكن ذلك لم يكن بقادر على تحقيق. 
ااا مات الى الأرؤنيناة الناشرون وخاسه الذين ولوق ف الاما 
الانتاجية وخولتهم اختصاصات وسلطات اضافية حتى يتمكنوا من ممارسة 
وظيفة الضبط التى عهدت اليهم بها الادارة العليا » بعد أن استقطبتهم 
وضمتهم اليم وربطت مصالحهم بمصالحها١‏ وكان من الطبيعى بعد ذلك أن تلجأ 
الادارة العليا الى ميكائزمات واساليب تحقق الأمل الذى كانت تصيو اليه › 
وهو تأمين أوضاعها حوئا من أية تهديدات مقبلة محتملة قد تؤثر عليها 
بنشوب احتجاجات جماعية على سياستها التنظيمية ٠‏ ولقد كان أحد هذه 
الأساليب تخويل رؤساء العمال سلطة تقديم تقارير الى الادارة العليا عن 
سير العمل فى الأقسام والانتظام فى أدائه ٠‏ وواقع الأمر أن هذه التقارير لم 
تكن تخدم مدنا تنظيميا بقدر ما كانت. تخدم هدفا. سياسيا مستترا ٠‏ !قد 
كانت تقارير الرؤساء سيوفا مسلطة فوق رؤوس العمال › وتهديدا سافرا 
لهم » حاولت الادارة العليا الافادة منها فى تتبع ما يدور بين افراد التنظيم 
والتع ف على اتجاعاتهم نحوها » ثم مواجهتهم بأساليب ادارية ملائمة ٠‏ 


وباختصار كانت اساليب الضبط التنظيمى انعكاسا واقعيا لاستراتيجية 
ادارية قائمة على ضَبط مطلق » فرضه سعى الادارة العليا لتدعيم مكانتها 
وضمان استمرارها ٠‏ 

ولقد انعكست هذه الاستراتيجية بعد ذلك على مشكلة الاتصال فى 
التنظيم ٠‏ فلكى تدعم الادارة العليا أوضاعها لجأت الى .التسلسل الرئاسى 
الذى منحته هيبة لا تعدلها ميبة » مستغلة ظروفا تنظيمية: خالصة وجحدت 
فيها ما يبرر دعواها ٠‏ والؤكد ان٠‏ التسلسل الرئاسى تد استطاع أن يخدم 
أهداف الادارة العليا بنجاح » لأنه ‏ بطبيعته ‏ يتعارض مع حرية الأفراد 
فى التعبير ويحرل دون تخطى المستويات الرئاسية الأعلى ٠‏ وبذلك ضمنت 
الادارة العليا سيطرة الرؤساء المباشرين على مرءوسيهم وتحويلل 
المشكلات التنظيمية العامة الى مشكلات خاصة تفرد بها الأقسام التنظيمية 
المختافة ٠‏ والشسىء الذى أكدته مااحظاتنا وتحليلاتنا لمضمون القرارات التنظيمية 
هو انال ارتاي كن اا اة الاوك ال القن امشياقت 
بها الادارة العايا لتوصيل أوامرها وتعليماتها وقراراتها التى لم تكن نتعد 
ضقان ااا ا الاتصال او ی کات رة الاق ال 
ابعد حد » بل كانت تجد مقاومة شديدة من جانب الادارة العليا » لأن التاريخ 
قد اثبت خطورتها عليها ٠‏ وباختصار كانت أساليب الاتصال فى هذا التنظيم 
صورية الى حد كبير » لآن الادارة العليا وجدث فى هذه الصورية ما ينسجم 
مع استراتيجتها القائمة على الضبط المطلق ٠‏ 


ولم يكن توازن هذا التنظيم وتكامل أقسامه ببعيذين عن استراتيجية 
الادارة العليا ٠‏ فأستياء العمال من سلوك الادارة العليا أدى بطبيعة الحال الى 
توتر العلاقات الرئاسية التى هى أحد دعائم توازن التنظيم وتكامل أقسامهء 
ذلك لأن الرؤساء المباشرين لم يكوذوا فى نظر العمال سوى فئة « متطفلة » 
كمل اكات الأذارة: الا ول “همل لخا اعمال اشن اة 
الحقيقية فى التنظيم ٠‏ واذن فالمديرون والرؤساء [اباشرون هم فى نظر 
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العمال ‏ كيانا عضويا واحدا ٠‏ وجد لكى يحقق أهدافه الخاصة التى تفرض 
بالضرورة استقلالهم والارتفاع على أكتافهم ٠‏ ولا نستطيع أن نتوقع من 
اتجاه شانه هكذا أن یعکس تكاملا واضحا على مستوى التنظيم ككل أو على 
متو اقسامه الاتقاجية بوجة خاطن: قفلى ترق للتنظيم كان الطاب 
الادارة ألعذيا لصغار الرؤساء خير شاهد على تدخل العغناصر الشخصية 
وتغلغلها وسيطرتها على العلاقات الرئاسية التى تبدأ بكبار المديرين حتى 
العمال ٠‏ ولقد ساعدت هذه العناصر الشخصية على ظهور قساد سياسى 
بدا بوضوح فى استغلال الرؤساء للتقارير التى كانوا يبعثون بها الى الادلرة 
العليا » فضمنذوها ما يثبت لهذه الادارة كفاعتهم فى العمل وسيطرتهم على 
مرؤوسيهم حتى ولو كان ذلك على خساب الرؤسين ٠‏ واذن فالعلاقسات 
الرئاسية كانت ابعد ما تكون عن الحياد واللوضوعية وآقرب ما تكون الى 
الذاكية و الت .+ ولم تكن «الادارة الا نة اق قط امال ب عن هذا 
الفساد السياسى ٠‏ فالمؤكد أن مشناعر الاستياء نحو الرؤساء المباشرين كانت 
جز من مشاعر الاستياء نحو كبار المديرين ٠‏ وكنتيجة لذلك كله بدا أمامنا 
اترابا اداريا تمثل فى انفصال الادارة العليأا عن العمال وظهور مصالح 
كا ضيه عن کک ا ا ولك اديت کر اه او د 
آل عا علدها من مان ا أن ارضاظ راد جا اال دة 
العليا كان ارتباط سالب الى حد بعيد » عاون على ذلك موقف الادارة العليا 
من القضايا التى تمس العمال بشكل مباشر » والتى أهمها قضية 
الددموقراطية فلم تكن الممارسات الديموقراطية التى حصل عليها العمال بفضل 
التؤاكيق: الاشتزاكية الضافوة ق عة 5553 نوي :واندية تى ورامفا 
EE SL he Rh‏ ةر ا ناذا عات اركف الا EN‏ 
الداعى الى تمثيل العمال فى مجلس الادارة » لاحظنا أن الادارة العليا قد 
استقطبت د العمال المنتخبين > » وضمتهم اليها 2 وربطت مصالجهم 
بمصالحها » وأبعدتهم شيئا فشيئا عن الأهداف التى من أجلها انتخبوا › 
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حى اغثربوا فى ذهاية الأمز عن العمال وضغاز |اوظقين ااذين مكنوعم من 
الوصول الى أوضاع يستطيعون من خلالها مواجهة التكنزقراطيين + وهكذا 
يبحو واضحا عجز المبادىء الديمتراطية عن التأثير على تقظ الضبط التنظيمهى: 
وطابع الاتصال بين المسثويات الرئاسية المختلفة والمستويات الهنيية 
الأفقية ٠‏ وبدلا من أن تكون عاملا من عؤامل تكامل التنظيم وتحالف قواه 
العاملة بحت مصدرا! للاحتكار وتدعييمٌ مراكز القوة الادارية فته ٠‏ والظريف 
الذى سجلته ملاحظاتنا ااباشرة' وشواهدنا الكمبة والكيقية على السواء أن 
العناصر الثقافية قد لعبت دور لا يستهان به فى تحقيق توازن عذا التنظيم ٠‏ 
خالقيم الدينية والأخلاقية كانت مصحرا من مصادر الضبط التنظيمى والأداء 
الك ود فهرك هذه ال على وة الخو ق مرف عقن ل ها 
النمال ؟غن E E CS CC E a‏ د قر 
من نفوسهم ٠‏ ولكن ذلك كله ام يؤئر على الموقف الأصلى الذى أوضحناهد 
قبل قليل ٠‏ وهو ان توازن هذا التنظيم وتكامله كان يخضع لتهديد «مافر 
حاوات الادارة العليا مواجهته بتينيها لاستراتيجية قائمة على الضبط 
والتحكم والسيطرة ٠‏ 


ومع أن الصراعات التى سجلتها ملاحظاتنا المباشيرة بين العمال من 
ناحية وصغار الرؤساء والديرين من ناحية أخرى كانت صراعات لاحقة على 
تبنى الادارة العليا لاستراتيجيتها , الا أن هناك شوامد كيفية قليلة سجلت 
نشوب صراعات مختلفة بين عذين الطرفين قبل أن تظهر هذه الاستراتيجية 
الى حيز الوجود ء ذلك لأن تبنى الادارة العلما لهذه الاستراتيجية 
كان بمثابة استجابة طبيعية لأحداث مر بها التنظيم ٠‏ ثم وجدت الادارة فى 
استراتيجيتها هذه ما يحقق أددافها  ٠‏ بيد أن هناك صراعات أخرى كانت 
تنشأ بين مختاف فئات العاملين لأسباب بعيدة الى حد ما عن إستراتيّجية 
الادارة العأيا ٠‏ ولقد كان الاختصاص أحد مصادر هذه الصواعات + ففى 
الاقسام الانتاجية بصفة خاصة نشا صراع بين العمال ورؤسائهم 2 لآن 
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الآخيرين كانوا يحصلون على أوضاعهم الرئاسية بحكم الأقدمية المطلقة 
وارتماطهم بالادارة العليا ٠‏ ولقد أفادت الادارة العليا من بغض الظسروف 
التنظيمية والتكنولوجية السائدة والتى أهمها ثبات العمليات الانتاجية وعدم 
خضوعها للتغير ٠‏ ثم اعتمادها الشسديد على المارسة »› افادت الادارة العليا 
من هذه الظاروف وأوحت للعمال. بان معيار الأقدمية هو اكثر المغايير موضوعية 
فى الترقية والحصول على الوظائف الاثسرافية ٠‏ ومع أن معيار الأقدمية لم 
يلق معارضة شديدة من جانب العمال ٠‏ آلا انهم كانو! يشكون كثيرا من 
نوايا الادارة العليا وتطبيقها اباه تطبيقا ستيما ٠‏ 


وفضلا عن ذلك سجلت ملاحظاتنا وشواهدنا الكمية صراعات عديدة 
مين العمال من :تاحية والاادزة العليا و ٠.‏ “ممثليها > فى الأقسام الانتاحية من 
ناحية أخرى ٠‏ وبدون أن ندخل فى تفاصيل مصادر هذه الصراعات » يمكننا 
القول أن الظروف الاقتصادية وااسياسبية قد شكلت المصدر الأساسى لهذه 
اللعمراط كن الخ ادا دنع ل دشن E‏ كل ORA‏ مامه 
فد الركيتى!' ا اناقنن الاق كول مق ك اة 0 تهات تك 
نطاق وظينفته وتتعدى المهمة التى وجد من أجلها فى اأقسم ٠‏ ولقد أوضحت 
الشوامد التى حصلنا عليها أن الظروف التكنولوجية قد عاونت الاددارة العليا 
كثيرا على تجنيبها مصدرا من مصادر الصراع » كان من !امكن أن ينشأ لولا 
اعتماد التنظيم على نشاطات انتاجية روتينية لا تتطلب معرفة فنية 
متخصصة ٠‏ ففى ظل هذه الظروف كان من الطبمبعى أن يبختفى الصراع 
التقليدى الذى كان بنش بين العرفة الفنية المتخصصة والخبرة الفنية 
للثاكفة على اة النحكة + والأكد أن هذه الظزوف ف ناعنك لى 
ظهور اتجاه ثقانى يمنح الخبرة الفنية أهمية كديرة ٠‏ ويقلل من شان المعرفة 
الفا تة القن ا كحو نوق نظ لمال فة خا ب هالا خصنا 
فى التنظيم ٠‏ لكن هذه هذه الظروف ما لبثت أن تحولث ضد مصلحة التنظيم 
عندما أكدت شواهدنا عدم استعداد الأفراد لتقبل التجديداته واتخاذهم موقنا 
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سلبيا منها ٠‏ وهكذا يبدو واضحا أن استراتيجية الادارة قد تعارضت 
نعارضا صريحا مع حريه الأفراد ومبادئهم . لآنها قاومت منذ البداية حرية 
انر رخدت الى تدم الملل لزاني + الذي ا انل كسان 
لاخماد الصراعات منذ نشاتها وضمان النظام والانتظام ٠‏ ولقد انعكس ذلك 
على ااب حل الصنواءاك الثى كانت تنا بين الأطراف التتازعة > فى 
ضوء الصورية اافرطة التى كانت ظرفا تنظمبا ملائما 2 وق ضوء العلاقات 
الرئاسية الدائمة التوتر » لم يكن هناك وسيلة لحل الصراعات سوى اللجوء 
الى القواعد البيروقراطية التى اعتقد العمال انها قد وجدت لكل تخدم أحداف 
الادارة العليا والرؤساء » وان الايجابى منها لا يجد تطبيقا واقعيا ٠‏ وسواء 
كان مضمون هذه التواعد لصالح الادارة أو لصالح الءمال » فان النتيجة كانت 
واحدة لا تتغير أبدا » وهى أن الادارة العليا كانت المنتصر دائما فى هذا 
الضاراع ”اناا كان رمضفرة أن ركه ٠‏ 


والمحقق أن استراتيجية الادارة العليا 'م. تكن تسشمح ياحداث تغيير 
تنظيمى داخلى » ذلك لأن هذا التغيير يتعارض بطبيعته مع مبدئى الحرية 
و و اذلك: اكت افر اة اة شبد كفل ارات ال 
قد تطرا على اساليب الانتاج والأداء ٠‏ ولقد استغلت الادارة العليا ثيات 
النشاطات الانتاجية فى تدعدم استراتدديتها القائمة على الضبط المطلق .> 
ووجدت فى هذا الثبات ما يضمن استقرارا تنظيميا دائما » وقدرة عائلة 
على مواجهة مراكز مقاومة التغيير ٠‏ وعندما نشات جيوب مقاومة وأجهتها 
فن خلال :الال اراسي الذي عمك الى حتويعه :وكدعيفة 2 ومن الوطم 
بعد ذلك أن يتخذ أفراد هذا التنظدم - وعلى الأخص العمال ‏ اتجاها ساليا 

ت اترا ال وة انهاه يدالب تهنا ا 
الادارية ٠‏ ومن المتوقع أيضا أن يكون معدل التغيير التنظيمى بطيئا » وأن 
تكون مشاركة الأفراد العاديين فى هذا التغيير محدود الى أبعد حد ٠‏ وفى ظل 
هذه الظروف بصبح البناء الداخلى للتنظيم المصدر الوحيد للتغبرات التى 
تطرا عليه ٠‏ ولقد اكد هذا الاستنتاج تتبعنا لاتغيرات التى مر بها صم ذا 
التنظيم منذ نشأته , فلك لأن الادارة 'لعايا قد سمعت الى عزل التنظيم عن 
العالم الخارجى مستغلة ظروفه التكنولوجية والسياسية حتى تتمكن من 
تحقيق أهدافها الخاصة التمثلة فى ممارسة السيطرة والقوة والنفوذ ٠‏ 
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ولقد انعكست الظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
والتكنولوجية السائدة فى هذا التنظيم على بعد سسائى خطير هو الأمداف ٠‏ 
فبعد أن فحصنا وثائق وملفات التنظيم ٠‏ وبعد أن حصلنا على شوامدنا 
المتنوعة ء بدا أمامنا اتجاه محدد هو أن الأفراد قد كونوا من خلال استراتيجية 
الادارة العليا تصورا خاصا عن الأهداف التنظيمية العامة ٠‏ ويقوم مذا 
التصور على تأكيد الاهداف الانتاحية الخالصة ؛ واخفاء ‏ عن قصد أو غير 
قصد ‏ الأهداف السياسية الاقتصادية العامة التى يسعى التنظيم الى 
تحقيقها ٠‏ ولقد كان ذلك رد فعل طبيعى لسياسة العزل التى انتهجتها الادارة 
العليا والانشغال الشديد بالأحداث الداخلية ٠‏ ومع أن السجلات الرسمية 
تشير الى أن التنظيم قد نجح فى أغلب الأحوال فى تحقيق أهدافه الانتاجية › 
الا أن الوعى بالأهداف التنظيمية العامة التى هى جزء من أعداف عءامة يسعى 
المجتمع المصرى الى تحقيقها كان وعيا ضعيفا للغاية ٠‏ 


ولا يمكن أن نتوقع من استراتيجية ادارية شأنها هكذا الا اتاحة 
الخرصة لظهور المصالح الخاصة وذهمو مراكز القوى ودروز أهداف خاصة 
بالطبقات والجماعات المختلفة ٠‏ ولقد أتاح انا !لنفاذ الى قلب الواقع التنظيمى 
فرصة تحلدل هذه الأهداف الخاصة » والاستراتبجيات التى كانت تتبيناصا 
الطيتات (اختلافة أتحةيق أهدافها ٠‏ فااديرون يشكلون قلة حاكمة 3 

ى تدعيم اوضاعها بتبنى استراتيجية ادارية قائمة على الضبط المطلق” ٠.‏ 
3 بذكن تبئى هذه الاستراتيجية ممكنا دون استقطاب صقار الرؤسساء 
وضامان ولائهم لها » ثم تدعيم اختصاصاتوم عن طريق تفوية حلفات. 
ااأتسك_ل الرئاسى الذى كان فى نظر الأديرين أنضل ضمان لتحقيق الامتثال 
والخضوع ٠‏ اما العمال فقد تبنوا استراتيجية مقابلة تقوم على مقاومة 
أساأيب الادارة العليا وكسب أرض جديدة فى الصراع معها ٠‏ وعلى الرغم من 
عدم وضوح أبعاد هذه الاستراتيجية › الا آنها تضمنت هدنا قريبا صريدا 
عو ألحد من الاختصاصات الواسعة التى كانت تخولها الادارة العليا لصغار 
اأرؤساء بين الحين والآخر ٠‏ أما طبقة صغار الوظنين فقد عبرت عن مصالح 
خاصة تفتقد الوضوح والتحديد ٠»‏ لأآنيم حاولوا الارتباط بااديرين ربالءمال 
فى وقت واحد » مستندين فى ذلك الى علاقتهم العضوية بالأولين ( المديرين ) 
وانتمائهم الطبقى الى الآخرين ( العمال ) والمؤكد أنهم لم بحققوا شيئا من 
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وراء هذه الاستراتيجية ٠‏ لأنهم انطلقوا منذ البداية من موقف يتسم بالميوعة 
والغموض ٠‏ 


وفى ظل آدارة مغتربة عن العمال تسعى الى تحقيق مصالح خاصة > 
يمكننا أن نتوقع معوقات تنظيمية من نوع خاص ٠‏ ففضلا عن المعوقات. 
العامة المرتبطة بالاستراتيجية الادارية » سجلت ملاحظاتنا وشوامديهشغئة 
الكمية معوقات تنظيمين من نوع خاص كانت تعبيرا مثاليا عن سياسة 
ادارية تسعى الى الدفاع عما هو قائم ومعارضة أية تغيرات ثورية ٠‏ فعلى 
مستوى القواءد التنظدمية سجلت شوامدنا الكمية والكيفية فسادا سياسيا 
واهنكا ا هره داشا واكك والسكى تكن وضالك خاصلة ر راط 
شديدا بالقواعد البيروقراطية التى هى فى نظر الادارة العليا قمة الموضوعية 
والرشد ووضوح الهف ٠‏ والمؤكد أن القائمين على تنفيذ القواعد البيروقراطية 
قد اغتريوا عن مضمونها وطبقوا منها ما يتفق مع الاستراتيجية الادارية ٠‏ 
وما لبذت هذه القواعد أن اكتسبت ‏ فى نظر الموظفين ‏ قدسية أسطورية 
دعمها انطباع سعت الادارة العليا الى تكوينة لديهم وهو أن احترام القواعد 
من احترام الادارة العليا ٠‏ ولنا أن نتوقع بعد ذلك تطبيقا حرفيا للقواعد , 
رشا تسيا لحرا القصيرة فى كتتيذها :ع وشكافة ى نحم اكرات 
الضرورية لأداء الأعمال وتعقدا واضحا فى العمليات المكتبية ٠‏ ` 


ولننتقل الآن لتحليل انعكاس الأيديولوجية التى تبنتها ادارة التنظيم 
الحديث على ظواهره التنظيمية ومش كلاته السياسية والاقتصامية 
E E E N,‏ ناكا فلم بت اا مو اديه 
واقتصادية وتكنولوجية عديدة فرضت عليها تبنى ايديولوجية قائمة على 
عنما « السلام » مين مختلف فئات العاملين حتى تتمكن من مواجهة هذه 
فاط آنا القتفوظ الا منضدرها جنها الادارئة' لادارة مركزية 
فوية فرضت عليها فرضا تحقيق الاهداف التنظيمية ٠‏ والا تعرض وجودها 
امام هذه الادارة للخطر ٠‏ ولقد كان الظروف السياسية العامة السائدة فى 
معز قا من جضان الفط التنياتى على الأوارة الاه :اها 
ر أى الادارة الاقليمية ) حست مئذ نشأتها أن التنظيم قد وجد لكى بحقق 
هدفا سياسيا موازئا لهدفه: الانتاجى الاتتصادى »> وهو الدرهنة على كفاءة 
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العامل المصرى وقدرته على ممارسة العمل فى صناعات ليست نقليديهة 
وليست بسيطة فى تركيبها ٠‏ آما الضغوط الاقتصادية فكان مصدرها اعتمد 
التنظيم على العالم الخارجى فى الحصول على معداته وآلاته وتسويق 
منتجاته التى اقتضت الدخول فى منافسة حادة مع منتجات اقطار مارسبت 
الصناعة منذ زمن أطول وحققت فيها شوطا أكبر من التقدم ٠‏ كذلك خضع 
التنظيم لضغوط تكنولوجية مصدرها التغييرات التكنولوجية المتعاقبة التى 
كانت حرا على: الت :والقن ات ضرورة مو احيتها اما ستريعة 
وتكيف ناجح ٠‏ ولم تكن الادارة الاقليمية فى موقف يسمح لها بالتردد فى 
الآخذ بهذه التغييرات » اذ أن عدم الأخذ بها يعنى اصاية التنظيم بلشال 
والجمود ٠‏ 

ومن الطبيعى أن تنعكس هذا الأيديولوجية الادارية على الواقشسع 
ااتنظيمى فلكى تحقق الادارة الاقليمية أعداف التنظيم وأمهداقها الخاصة 
فى وقت واحد حدت من الطابع الصورى لالقواعد البيروقراطية ولجات الى 
اساليب ضبط شخصية الطابع » حتى تضمن من خلالها كسب ولاء الأفراد 
لها وربطهم بها ٠‏ وبرغم الظروف التنظيمية العقدة التى واجهت الادارة 
الاقايمية ٠‏ الا انها قد تمكنت بنجاح من ممارسة ضبط تنظيمى جاء ملائما 
الى أبعد حد للتغيرات‌التكنولوجية التى تعرض لها التنظيم والضغوط 
السياسية التق حضفت لها الأدارة: الافليمية: > وااؤكد أن .هذه التقيرات 
والففوط ته آمك وطعة اة الفط الكتطوى. + املق .وج عت الادارة 
الاقليمية فى موقف كان عليها أن تكون يقظة نشطة حتى تضمن وضوح 
القواعد التنظيمية امام الأفراد ٠‏ وقدرتها على مواجهة الظروف المتغيرة ١‏ ومن 
لامكو as a aa‏ واذراكيا كد SE SES A‏ 
وضعا هاما فى آأيديولوجية الادارة الاقليمية . بدا أوضح ما بكرن فى حرصها 
(أى الادارة) على اظهار الطابع الموضوعى للقواعد ومراقبة دقة تنفيذها . وتطبيق 
مدا تكافق النرض-يين مكتلف العاملين + ولكتها لم تذعب ق هذا الخال 
الى ما ذعبت اليه ادارة التنظيم القديم ٠‏ فموضوعية التواعد فى التنظيم 
الحديث تخدم هدفا استرا'تيجيا هو ربط الأفراد بالادارة وتوحدعم معها ٠‏ 
وعلى الرغم امن الضورية المفرظة اللثى اتسمت بها فواعة 'التفظم «الحديك . 
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ألا أن الادارة الاخيميه مم سمح نهذه الصورية بالتغلفل . فحدت منها بتبنى: 
أسلأليب انسانيه وشعارات عامة تهدف الى تدعيم روح د التعهاون » 
۾ والتضامن » بين أفراد التنظيم من أجل مواجهة أخطار خارجية » كسم 
ما لبثت أن حطمت أسطورة التسلسل الرئاسى » لانها وجحت فى مذا 
التسلسل عائفا خطير! يحول بينها وبين تحقبق أهدافها الخاصة وأمداف 
التنظدم على السواء ٠‏ ومن الصعب على المشاهد الخارجى أن يلمس بوضوح 
قهر القواعد للأفراد وتساطها عليهم ٠‏ ذلك لأن الادارة الاقليمية نهجت سياسة 
تردى الى شق قنوات اتصال شخصية تسب فيها فى نهاية الأمر » متيحة 
بذاك حرية التعبير حتى تتمكن من احتواء التواترات التنظيمية ومقاومتها 
فى مهدعا ٠‏ ولقد اقتضى ذلك منها التضحية ببعض الزايا المتضمنة فى 
التسلسل الرئاسى , وتشجيع الأفراد على تحطيم حواجزه اذا ما وجدوا فى 
ذلك صالح التنظيم وصالحهم ٠‏ كما اقتضى ذلك منها « تشحيم » الصورية 
المتضمنة فى أساليب الضبط الرسمية ببذل جهود انسانية جبارة حستى 
تتمكن من النفاذ الى نفوس الأفراد ٠‏ وكان من نتيجة ذلك كله ظهور قنوات 
اتصال شسخصية عديدة » كانت الادارة الاقليمية وراء شقها وتطهيرها اذا 
ما رسب فى قاعها صراعات أو توترات شخصية ٠‏ والمؤكد أن صغر حجم 
التنظيم كان عاملا مساعدا فى نجاح ايديولوجية الادارة ٠‏ بيد انها استغلت 
هذا اأظرف استغلالا حسنا حينما رفءت شعار «١‏ الأسرة » وجعلت منه رمزا 
و للولاء > « والوفاء » ٠‏ 


وف ظل ايديواودية ادارية قائمة على «١‏ اأسلام الصناعى » 2 يصيح 
التوازن الءتظيمى موضوع قدر ومصير ٠‏ ولقد سجات ش واهدنا المتنوعة 
كفاح الادارة الاقليمية من أجل تحقيق هذا التوازن » لأنها وجدت فيه أفضل 
ضمان لتحقدق أهدافها وأهداف التذظيم معا . فتينذت أساليب عديدة تهدف 
فى النهاية الى ربط الافراد بها وتكاملهم معها ووقوفهم الى جانبها عندما 
یصدر تهديد تكنواوجى أو ينشأ ضغط اقتصادى أو ظرف سياسى ناس ٠‏ 
ولم يكن تحقيق ذلك ممكنا دون أن توفر الادارة للأفراد ظروفا سياسية 
وتنظيمية واقتصادية ملائمة ٠‏ فعلى مستوى الأقسام نجد الادارة تسعى 
الى تذويب الفوارق “الطيقية يون مختلف فاك العاطليق :وكشهيم العلاتات 


۹ 
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الشخصية » واحتواء التوترات الشخصية التى قد تنشا فى مواقف العمل 
التى هى بطبيعتها مصدر خطير من مصادر الصراع ٠‏ ولقد ساعدت الظروف 
التكنولوجية والاقتصادية المتغيرة الادارة العليا على تأمين العلاقات الرئكاسعة 
وتجنيبها صراعات عديدة > بأن أوضحت للأفراد أن مواجهة هذه الظروف 
تقتضى الوقوف صما واحدا + والتخلى عن الصراعات الشخصية » واحلال 
روح ( التعاون » مين مختاف فئات العاملين ٠‏ على أن الادارة الاقليمية مم 
تكن تكتف بتحديد اإشعارات › فكثيرا ما كانت تطالب الرؤساء بتوخى 
ال موضوعبة فى معاملة اارؤوسين والتخلى عن الاعتبارات الشخصية ٠‏ لذلك 
نجدها لم تخول لهم الا القدر الضرورى من الاختصاصات الذى يضمن أدائهم 
لهامهم تاركة الباب مفتوحا أمامها لتتدخل فى حل الصراعات التى تنشا بين 
المستويات الرئاسدة المختافة اذا ما وجدت فى ذلك ضرورة ٠‏ ولقد استطاعت 
الادارة الاقليمية أن تحول بذلك سلطة التسلسل الرئاسى القائمة على 
الخضوع والامتثال والاذعان الى سلطة قائمة على معرفة فنية , عاونها على 
ذاك طبيعة النشاطات الانتاجية التى أتاحت بالفعل فرصة لظهور هذه 
المعرفة واشعار العمال دقدمتها وأهميتها ٠‏ ومن الطبيعى أن يعكس هذا 
التحول سمات ثقافية اتفرد بها هذا التنظيم دون التنظيم القديم ٠‏ فعند 
دراسة أنساق الكانه » بدا أمامنا واضحا اهتمام الأفراد - وعلى الاخص 
العمال ‏ بقضية الكفاءة الفنية للرئيس معبرين بذلك عن واقع تنظيمى 
اقتضى مواجهة ضغوط تكنوذروجية واقتصادية فرضت قدزا أدنى من كفاءة 
اارئيس الفنية » والا فشل ف الاستجابة لهذه الضغوط والتكيف معها ٠‏ 


ويضيق النطاق الحدود عن الافاضة فى توضيح الميكائزمات والأساليب 
التى اتبعتها الادارة الاتليمية لكسب ولاء مختلف فئات العاملين ٠‏ ومع ذلك 
يمكن القول ان الادارة قد كافحت لتحفيق هذا الولاء على جبهات متعددة 
تبدا من تشجيع العلاقات الشخصية واحتواء التوترات التنظيمية الناشئة 
عن مواقف العمل المتغيرة حتى استغلال الظروف السياسية والاتتصادية 
والتكنولوجية العامة التى وجدت فيها فرصة ذهدية إربط الأغراد بها , 
وتحطيم مراكز القوق + والقضاء على جيوب المقاومة انتى كانت تنشأ بظهور 
تغييرات تنظيمية ,» وقص اجنحة المعارضة التى كانت تلوح فى الافق 


o. 


بمجرد ظهور وهن تنظيمى ٠‏ ولم يكن ظهور الاغتراب الادارى ممكنا فى ظل, 
هذه الابديولوجية القائمة على الاستقطاب الشامل الذى لاتحدده حدود ٠‏ 
ويرغم ها حقتته الادارة الاتليمية من أهداف تنظيمية عامة بتبنيها لهذم 
الايديولوجية , الا أن الأمر لم يخل من نفقات كان على العمال أن يدفعوها ٠‏ 
ولسوء الحظ كانت هذه الفقات فامحة + لأنها مدت قضية الديموقراطية الى 
مى من أخطر القضايا التى يقوم عليها التنظيم الصناعى المصرى - فلكى 
تتمكن الادارة الاقليمية من تنفيذ مخططاتها الرامية الى تحقيق الأصداف 
التتظدمية الحافة والآعداف “الأذارية الخاضمة فق وفك واحنة لكات الى 
التظيمات: الفسدية جات عادقياوويظة» مصالخم اها ۾ نة 
لجات بعد ذلك الى « العمال الممثلين » فى مجلس الادارة فزادت من استقطايهم 
حتى بدا الطرفان كيانا عضويا واحدا ددافع من أجل هدف واحد ظاهر هو 
تحقيق أهداف تنظيمية عامة ٠‏ وهكذا تحول ممثلو العمال عن أهدافهم 
الأصلية الى أهداف جديدة تماما بعيده عن مصائح العمال أصحاب الصلحة 
الحقيقية فى التذظيم وقريبة من مصالح المديرين الذين يشكلون قلةة. 
تكنوقراطية ٠‏ ولا يمكن الزعم هنا بان هذه القلة الحاكمة لم تتحول كثيرا 
عن الأهداف التنظيمية العامة » وان مقدار التحول الذى حدث كان مطليا 
ضروريا لتدعيم وظيفتها الادارية ٠‏ وحتى لوصح هذا الزعم فان الحقيقة 
ستظل باقية » وهى أن سياسة استقطاب السياسيين من العمال قد اضرب 
قضية الديموقراطية فى التنظيمات الصناعية المصرية ضررا بالغا . لآئه مالم 
تتح لهؤلاء العمال فرصة الاستتلال والتعبير الذاتى » فستظل مراكز التوة 
الحقيةية فى ايدى قلة ادارية حاكمة لا يمنعها من ممارسة التسلط مانع 2 
ولا يحول بينها ودين التعسف حائل ٠‏ ولسوف يظل بناء الضيط فى 
التنظيمات الصناعية فى يد هذه لأقلة الى أن يستطيع السباسيون من العمال 
استبعاب المبادىء الديموقراطية والكفاح من أجل ممارستها ممارسة حقيقية ٠‏ 


ولقد ادركت الادارة الاقليمية منذ نشأتها انها لا تستطيع النجاح فى 
مراجهة الضغوط السياسية والتكنواوجية والاقتصادية الخارجية دون 
تأمين اأجبهة الداخلية والقضاء على مصادر الصراع التى قد تؤدى الى ظهور 
أحداف خاصة تتعارض مع الأحداف التنظيمية العامة وأهداف الادارة ذاتها ٠‏ 
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كذاك نجدها تؤمن مصدرا من مصادر الصراع هو الاختصاص . فتزيده 
وضوحا وتحديدا برغم الظروف التكنولوجية المتغيرة غير الواتية ٠‏ وماتلبث 
أن تلجا الى التسلسل الرئاسى فتحطم حواجزه وتقضى على مظاهره السليية 
المتمثلة فى السيطرة والخضوع والاذعان » لتستبدل بها مظاهر ايجابية أحمها 
التوجيه الهادىء والاشراف المتسامح » مستغلة بذلك الظروف التكنولوجية 
التى اتاحت الفرصة لظهور دور ااءرفة الفنية فى التنظيم ٠‏ وبرغم أهمية 
دور هذه المعرقة ء الا أن الادارة الانليمية أم تسمح لها بالدخول فى صراع 
مع الخبرة الفنية لقائمة على اممارسة ٠‏ وااؤكد أن ايديولوجية الادارة 
الاتليمية قد مكنتها من مواجهة صراعات عديدة » كان من اأمكن أن تحتد فى 
« زحام » التغيرات التكنولوجية المتلاحقة ٠‏ فمن الأمعروف أن هذه التغيرات 
تشكل بذ'تها مضدرا من مصادر اأصراع » لأنها تطلب الى الافراد تغيير 
الأعمال والمهام التى اعتادوا على تأديتها وااتكيف مع أعمال ومهام أخرى 
جديدة ٠‏ وبرغم ما سجلته شواهدنا من حدوث صراعات وتودرات ناشئة 
عن هذه التغيرات التكنولوجية ؛ الا أن الادارة الاقليمية كانت يقظة نشطة »2 
أدركت منذ البداية خطورة هذه الصراعات على الأهداف التنظيمية وعلى 
موقفها امام الادارة المركزية فبذأت جهودا ضخمة لاخمادها وتحويلها الى 
عناصر ايجابية » مقنعة الافراد بأن هذه الصراعات صحية » لكن سسالح 
التنظيم يقتضى مواجهة الأخطار مواجهة فعالة » والتذلى عن هذه الصراعات 
الى حين ٠‏ وهكذا اإستطاعت الادارة الاقلدمية أن تكسب فى النهاية الصراعات 
المختافة التى نشأت عن الظروف التكنولوجية المتغيرة بفضل ايديواوجيتها 
التسامحية القائمة على الخلال ملام خن مهف مات الاين وك نميه 
التحالف بينها ٠‏ 


ودرغم أهمية الظروف السياسية التي دفعت الادارة الاقليمية الى تبنى 
أيديولوجيتها , الا أن الظروف التكّنولوجية المتغيرة والضغوط الاقتصادية 
الدائمة قد لعيت دورا بارزا فى ارساء هذه الايديولوجية وباورتها ٠‏ وهن 
يبرز أمامنا التغير التنظيمى كمطلب حيوى كان على الادرة الاتليمية أن 
تواجهه بنجاح والا فشمل التنظيم ككل فى تحقيق أهدافه ومبتغياته ٠‏ 
.فالتطورات التكنولوجية العااية التى كانت تطرا باستمرار على المنتج » 
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والأهمية السياسية والاقتصادية التي علقتها الدوله على التنظيم » ثم خضوعه 
للعالم ا'خارجى فى كثير من نشاطاته التى تبحا من اواد الخام حتى التسويق. 
كل هذه الظروف وضءت الادارة الاقليمية فى موةف حرج تمثل فى احداث 
تغييرات على المنتج أو استحدات , طراز » مختلفة ٠‏ ولم يكن مواجهة هدا 
الموقف ممكنا دون أن تتيح الادارة الاتليمية ظروفا مواتية » ظروفا تس مح 
بتقبل التجديدات والتغيورات دون أن تنشا صراعات أو توترات ٠‏ ولانستطيحم 
أن نقال من شان المتاعب واإصعاب التى واجهتها الادارة الاقايمية 2 لأن 
عدم توافر المواد الخام كان يدفعها الى تقييد الانتاج لفترة معينة » ثم ماتليث 
أن تطلب الى الأفراد . بعد وصول الواد الخام ‏ تعويض فترة تقييد الانتاج 
برفع معدلات انتاجهم دون أجر اضافى ٠‏ ولم تكن الادارة الاقليمية تجد 
أمامها سوى آيديو!وجيتها القائمة على « التعاون » « والتضامن » من أجل 
تحقيق الأهداف التنظيمية ٠‏ وفضلا عن ذلك استطاعت الادارة الاقأيمية 
مواجهة مراكز مقاومة التغير بشجاعة نادرة ومرونة فائقة بفضل أساليبها 
الانسانية القائمة على المشاركة الجماعية ( الصورية ) فى صنع قرارات 
التغيير » ويفضل وسائل الادارة العلمية التى تبنتها م وباقناع الأفراد 
بحتمية التغيير ٠‏ ذلك الاقناع الذى يستند الى أيديولوجية قائمة على الاقناع 
والناثير وحرية التعدير ٠‏ وبرغم الأخطاء التكنواوجية التى وقعت فيه 
الادارة الاقايمية » الا أنها لم تمكن الأفراد من تكوين انطباع سلبى نحوهاء 
لأنها نهجت سياسة ادارية مرنة الى ابعد حد تمكنت من خلالها تصحيح 
أخطاكها رغه فاقعة :+ 


رفك مجر و افا ان اترات ال طرات :ى "هذا التنظم افد 
أقت اليه من خارجه على عكس ما هو مالوف فى التنظيم القديم الذى كانت 
ستراعاكة: اة الصدن: الوك ازاك التتطدمية الفشيلة التق كروت 
عليه ٠فادارة‏ التنظيم الحديث كما نعم واجهت ضغطا سياسيا من ادارة 
مركزية قوية لاتتردد فى البطش بها » كما واجهت ضغطا تكنولوجيا خارجيا 
تل ق ليرد يلات على الاح او التووك. جه حكن كن التنظيم: ,من 
ممتائرة للتظورات» العامة الت خطرا عليه وار والحيث حفط افا 
تل ى غ الإغدتاوات الاه 'السوووية اللتووض باح © ولم كن موادي 


to 


الادارة الاقايمية لهذه ااضغوط بالامر اليسير ٠‏ لأنها كانت تكافح من أجل 
ارساء دعائم صناعة جديدة أم تألفها مصراء واكسابها القدر 'الضرورى مز. 
الشرعية » ثم تثبيت مكانتها أمام الادارة المركزية ء فى الوقت الذى كانت 
تكافح فيه من أجل توحيد صفوف العاملين فى مواجهة الظروف التكنولوجية 
التى افقدت الأفراد - وعلى الأخص العمال - احساس اليقين وشعور الأمان ب 
حتى بدا الاقتراب ا!تكنولوجى فى بعض الاحيان أمرا محتما لولا أن واجهته 
الادارة الاقليمية بنكاء فاق التضور ٠‏ 


والمؤكد أن هذه الضغوط كانت العامل الحاسم الذى دفع الادارة 
الاقليمية الى ربط الأفراد بالأهداف التنظيمية العامة » ومقاومة مصادر 
الصراع التى قد تؤدى ‏ من وجهة نظرها ‏ الى ظهور مراكز قوى تعبر عن 
أحداف مصالح خاصة لاتتسق مع الأعداف العامة التى يسعئ التنظيم الى 
تحقيقها ٠‏ لذلك نجد الادارة الاقليمية ترسم مخططا يرمى الى ربط الأفراد 
وعلى الأخص العمال _ يأهداف تنظيمية متعددة لاهداف انتاجى واحد على 
نحو ما رأينا فى التنظيم القديم ٠‏ ولقد أحسنت الادارة صنعا عندما عمقت 
لدى الأفراد الأهداف الاقتصادية والسياسسية التى يسعى التنظيم الى تحقيقهاء 
تلك الأعداف التى هى جزء من أهداف أعم وأشمل يسعى الجتمع الى تحقيقها ١‏ 
ومن الواضح أن الادارة الاقليمية قد ربطت أيديولوجيتها الخاصة بأيديولوجية 
المجتمع ربطا محكما ٠‏ ولكى تعمق الادارة الاقليمية ايمان الأفراد بالأهداف 
العامة استعانت بأساليبها الانسانية عندما كانت تواجه ضغوطا خارجية ” 
فحينما تحول اعتماد التنظيم من دول الكتلة الغربية الى دول الكتلة الشرقيةء 
أشركت الافراد فى مناقشة نتائج هذا التحول ء واوضحت لهم أن ذلك جزء 
من سياسة عامة ٠»‏ وأن عليهم تحمل التبعات التى سيفرضها هذا التحول من 
تكيف مع التغيرت ا!تكنولوجية ومضاعفة الانتاج لتعويض فترات تقييد 
الانتاج ٠‏ وهكذا استطاعت الادارة الاقليمية أن تربط الأهداف الانتاجية 
التى هى علة وجود التنظيم بأحداف سياسية واقتصادية قديمة مستغلة 
كل ما أمكنها استغلاله لربط الأفراد بالأهداف التنظيمية العامة حتى تتمكن 
فى النهاية من تحقدقها ثم تدعيم أوضاعها أمام الادارة الركزية ٠‏ لكن ذلك 
كله :م بحل ظهور مصالح وأهداف خاصة ٠‏ فلقد استغل العمال الظروف 


التكنولوجية المتغيرة , وطالبوا بمزايا اقتصادية تعوضهم عن الأعباء التى. 
فرضتها عليهم هذه الظروف وتشجعهم على الاستمرار فى اداء العمليات 
الاتكاحية ع الحو الاق خط الآذارة: الا ية * مرون الزمق ؤاكت 
وط البمال :علق هذه الادارة :هما افسطرها الى الاستكابة لها جع ان مارسست: 
ضغطا على الادارة المركزية ٠‏ بيد أن الادارة 'لاتليمية كانت حريصة تماما 
عن عدم كاقين هذه ااضتوط علن كزان القوى ى التنظيم ١‏ كانت رر 
المزايا الاقتصادية تبريرا شرعيا حتى تمنع الفثات الأخرى من المطالية بمزايا 
اقتصادية ممائلة ٠‏ 


زك ن الأدازة الاكتندية "الآعداف: القتكلنيية العامة« تحت اة 
ننظيمية مرنة الى حد بعيد » مكنتها من تفادى معوقات عديدة كان من 
الممكن أن تصيب التنظيم بالشال أو تقضى عليه كلية ٠‏ ولقد كان أحد 
لاعن aS‏ اليد لكر كم EEE LSE‏ الل .اروف 
تنظيمية فعالية ٠‏ فعلى مستوى القواعد البيروقراطية نجدها تحرص اشد 
الدرصس على تطبيقها تطبيقا موضوعيا حياديا بعيدا عن الذاتية والاعتبارات 
الشخصية » لأن فى ذلك خير معين لها على تأكيد أيديولوجيتها القائمة على 
ف التاق دك كه كدعا یر كزين ا ن ان وجاك د 
بيروقراطية تنظم نشاطات المتنظيم التى هى بطبيعتها فى تغير دائم ٠‏ 
ولقد أفادت الادارة الاقليمية من هذا الظرف فى تدعيم شرعية القواعد واكسابها 
هيبة فى نفوس الأفراد ٠‏ بيد أن ذلك لم ا من السعى الى اجراء تعديلات 
على القواغد التي كاقت تعوقها عن تحقيق الأهداف للتنظيمية العامة :ساعبة 
الى تكوين 'تطباع لدى الأفراد مؤداه » أن القواعد منفصلة تماما عن واضعيها ٠‏ 
وانها كو :مهف لخدي N N E‏ 
الاتليميه تد بذلك جهردا جبارة حتى يظل التنظيم محتفظا بحيويته قادرا 
على اة اه دمووقة 5 2 من كلك وكلا ارما الهو السركلاتى > 
للجهاز الادارى الذى كان ظاهرة مألوفة فى التنظيم القديم ٠‏ والتقليل من حجم 
الاجراءات الضرورية لاداء الأعمال ٠‏ ورفع شعار « تحطيم الأروتين » ء ومقاومة 
ثبات الساوك التنظيمى وجموده » والحد من التقيدات الكتبية » وعدم 
الالتزام بتطديق الاوائح والقوانين تطبيقا حرفيا بعيدا عن روحها ٠‏ ولقد 
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كائت هذه الجهود تطبيما واقعيا للأيديولوجية الادارية السائدة ف هذا التنظيم 
والداعية الى تذويب الفوارق بين مختلف فئات العاملين ٠‏ واحلال السلام 
بينها . واكساب التنظيم أكبر قدر من المرونة حتى بتمكن من مواجهة الظطروف 


التكذولوجية المتغيرة والاضغوط الاقتصادية والسياسية الخارجية التى كانتم 
مالفعل الألصحر الحقيقى لْهدّه الإيددوأوجية 0 


والتظرة: اكنققة اها و تفم رانا السايقة كوش على الور انها 
قد انطاقت من تصور نظرى محدد » تصور ينظر الى التنظيم بوصفه مزيجا 
من عناصر تدعم توازنه وأخرى تثير الصراع بين مختلف طبقأته ٠‏ ولسنا 
هنا فى وضع يسمح بالاستطراد فى توضيح أبعاد هذا التصور » فلقد تناولناه 
بشىء من التفصيل فى النصلين الأول والخامس ٠‏ بيد أن 'لامر يتطلب منا 
هنا وقفة قصيرة نعيد خلالها النظر فى هذا التصور لنتعرف على مدى نجاحه 
فى دحراسمة الواقم التنظيمى بعد أن انطلقنا منه فى دراسة تنظيمين صناعيين 

ولا يمكن !ازعم بان شمول هذا التصور واحتوائه على عناصر التوازن. 
والصراع فى أن واحد قد عاق تحليلاتنا عن الانطلاق الى آفاق بعيدة , 
وحرمها من فرصة التعمق فى أى من هذين الضربين من العناصر ٠‏ اذ من 
الصعب علينا الانطلاق من أى منهما » لأنئا حينئذ لن نتمكن الا من دراسة 
وجه واحد لواقع التنظيمى ٠‏ ولقد بدا "مامنا واضحا بعد تطبيق هذا التصور 
على تنظيمين مصريين قدرته على تفسير ظواهرهما وديئاميتهما على تحو 
ما سنرى بعد قليل ٠‏ فالتنظيم الصناعى المصرى يتضمن ظواهر ومشكلات 
يصعب تحليلها فى ضوء نموذج التنظيم الغربى أو نموذج التنظيم الشرقى ٠‏ 
ذلك أن كلا هذين النمونجين يعبران عن ظواهر ومشكلات ليست مالوفة 
للتنظيم المصرى لعل اهمها علاقات الملكية » وعلاقة التنظيم بالدولة » ونمط 
التكنولوجيا > فضلا عن بنائه الداخلى وأهداف نشأته ٠‏ ومن هنا يتضح 
ان تبنى هذا التصور كان مطلبا حيويا لابد من مواجتهه ٠‏ وقد يبحو هذا 
التصور كما لو أنه محاولة « توفيقية » قصدنا بها اللزاوجة بين النموفجين 
الغربى والشرقى فى التنظيم ٠‏ وبغض النظر عن نوع التسمية التى يمكن 
أن تطزق على هذه !!حاولة » فان ذلك إن يغير من الواقع كثيرا . وهو أن 


2٥٦ 


معايشتى لهذين لهذين التنظيمية قد لوضحت اشتمالهما على عناصر مختلفة: 
من هذين النموذجين !اتقابلين ٠‏ فعلاقات الانتاج فيهما تقترب من علاقآات 
الانتاج فى التنظيم السوفييتى » فى الوقت الذى يقترب فيه نمط الادارة فيهما 
من نمط الادارة فى التنظيم الأمريكى من حيث اعتماده على التكنوقراطية فى 


توجيه وتسيير آموره ٠‏ 


ويبدو أن أفضل محك لتقويم هذا التصور النظرى مو الواقع التنظيمى. 
الماش ٠‏ فهو القادر على اظهار مواطن القوة والضعف فيه ٠‏ ومن خلال هذا 
الواقع نستطيع أن ندير هنا حوارا قصيرا ندحرس فيه ايعاد هذا التصور 
وقدرته على التعبير عن اأواقع التنظيمى الحى ٠‏ لقد أتاح لنا النقفور 
الصراعى المتضمن فى هذا التصور فرصة عظيمة اتحليل مشكلات العسراع, 
وتوزيع القوة والتغير على مستوى التنظيمية » دون أن نقع فى أسر التصور 
العضوى الوضعى للتنظيم الذى يستند الى تحيز ايديولوجى صريح ٠‏ فم 
خلال هذا المنظور استطعنا أن ندرسى الديناميات التنظيمية فى ظروفها 
الواقعية ٠‏ فلقد رأينا كيف أن التنظيم القديم قد شهد صراعا حادا مكشونا 
بين الادارة العليا وصغار الرؤساء من ناحية والعمال من ناحية ألخرى . 
مصدره استراتيجية ادارية قائمة على الضدط المطاق 2 ورأينا كيف ينتهى 
هذا الصراع لصالح الادارة العيا التى مارست فسادا سياسيا واضحا 
بتخويل صغار اأرؤساء اختصاصات اضافية » ومنحهم مزيدا من السلطة. 
والنفوذ لكى يحققو! فى النهاية أعداف الادارة العليا وأعدافهم أيضا ٠‏ وعلى 
مستوى التنظيم الحديث سجلت شواههدنا المتنوعة صراعات محدودة النطاق 
الى حد بعيد بحكم ايديولوجية الادارة الاقايمية القائمة على « السلام 
الصناعى » ٠‏ ولا شك أن منظور الصراع !اتضمن فى تصورنا النظرى قد 
مكننا أيضا من دراسة استراتيجيات الفاعلين والميكانزمات المختلفة التى 
كانت تتبع لتصفية الصراعات !اختلفة » كما مكننا من تحليل النشاطات. 
السيسية التى كان يمارسها المديرون لواجهة هذه الصراعات ٠‏ ومن الطبيعى 
أن يقودنا هذا المذظور بعد ذلك الى دراسة مراكز إلقوة فى التنظيم ء وتاك 
فى اعتقادى قضية من أخطر فضايا التنظيم المعاصر ٠‏ فالصراع لا يتخف 
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وجوده الواقعى الا من خلال مراكز قوى تعبر عن مصالح معينة وأمداف 
خاصة ٠‏ ولقد بدا نجاح منظور الصراع واضحا فى تفسيره لابعاد التوازن 
اا + اال الجا فان التوارن :لين اللصرام على الشنطع. لكف 
عن ان اباد النقاكية الخالصة ذل القسلسل اللركاي :وشيم العمل » 
وألاتصال تثير صراعات عديدة بين طبقات التنظيم ٠‏ ففى التنظيم القديم 
ها ا لاطا كه كان الل الركاسن .وة عاطة انق عة الأذارة 
العيا استغلتها لتدعيم سيطرتها ونفوذها ٠‏ بعد أن حاولت ترشيد مصالحها 
وتبرير استراتيجيتها القائمة على الضبط المطلق ٠‏ 


NN LS a E e a 
فبرغم تسليم هذا الخظور بما تحققه‎ ٠ قضية الديمقراطية فى التنظيم‎ 
الديموقراطية من توازن تنظيمى » الا أن الواقع المعاش قد كشف يجلاء عن‎ 
خلم يكن دورها على‎ ٠ قصور اامارسات الديموقراطية عن تحقيق أهصدافها‎ 
منتكوئ: [التطلرين بواهنسا > أن الأدازكن العالدين امتكقظيكا النبناسيين هن‎ 
الخال والوظنين ورك اغف ار تراط الى حولت الدارية بيروقرايلية‎ 
+ فاا و خت كل ال ق کن كوازن حي دوق فقا ااا‎ 
: ا م )ذا و که ات راك الو د ا عن اماق وشار ف‎ 
وكان‎ ٠ اصبحت واجهة تخفى وراءها سيطرة ادارية تكنوقراطية مطلقة‎ 
طبيعيا جدا أن تتولى الادارتان العلييان تحقيق التوازن التنظيمى بطريقتهما‎ 
الخاصة التى تتناقى بالطبع مع الأيديولوجية الرس مية لتنظيم » تلك‎ 
الأيديدولوجية التى هى انعكاس طبيعى جدا لأيديولوجية عامة قائمة على‎ 
شالك ری الهم المتافله ا لاقي اة‎ 
٠ الحتيقية‎ 


ا آنا التصون افق ,ين كلق قود دراي ار ا ا 
من منظور واسع ٠‏ فعلى مستوى التنظيم القديم مكننا التصور من الوقوف 
على مصادرة التغير ومداه واتجاهاته ٠‏ وكان طبيعيا ‏ فى ضوء استراتيجية 
ادارة هذا التنظيم - أن تكون الصراعات التى نشت بين الادارة العايا 
وصغار الرؤساء من ناحية والعمال من ناحية أخرى مى المصدر الوحيدى, 
للتغير الذى كان بطيئا ضبق النطاق الى أبعد حد ٠‏ وعلى مستوى الننظيم 
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الحديث مكننا التصور النظرى من الوقوف مرة أخرى على مصادر ألتغير 
ومداه فى التنظيم الحديث ٠‏ فالظ روف التكنولوجية المتغيرة والضغوط 
الاقتصادية والسياسية التى تعرضت لها الادارة الاقليمية شكلت المصكحر 
الأساسى للتغير التنظيمى على نحو ما أوضحنا قبل قليل ٠‏ ولنا أن نتوغع 
بعد ذلك أن يدون ااتغير فى هذا التنظيم صادرا خارجه بحكم اعتماده فى 
ادارته ونشاطانه لانتاجية والاقتصادية على ظروف خارجية ٠‏ ولقد قاأدنا 
اخراك مضادن التغين الى .كراسة التحضوات التكدولوجية الت وأحهها الأفرا 
بمرونة فائقة » تعود فى جانب منها الى ظروف سياسية أهمها » ارتيباط 
الادارة الاتليمية بالأفراد وتبنيها لأيديوأوحية قائمة على « الولاء » ٠‏ وهكذا 
إستطاع تصورنا النظرى الكشف عن ابعاد التغير فى تنظيمين صناعيين 
متباينين » متيحا الفرصة لدراسة عوامل التغير ونتائجه » ثم مراكز مقاومنه 
والميكانيزمات المختلفة التى تتبع لمواجهتها ومقاومتها ٠‏ ولم تكن دواستنا 
التغير ببعيدة عن دراسة ظواهر تنظيمية آخرى ٠‏ ففى سياق تحليلنا 
المصادرة وأبعاده » ظهر أمامنا بوضوح الدور الذى لعبته مراكز القوى وممارسة 
الديموقراطية » والتسلسل الرئاسى > والقواعد البيروقراطية فى تشكيل نمط 
التغير ومداه ٠‏ 


وبنفس الكيفية مكننا التصور النظرى م زدراسة الأهداف التنظيمية 
العامة والأعداف الخاصة من منظور واسع ٠‏ فلقد رأينا كيف أن وعى الأفراد 
«الاعداف التنظيمية العامة قد تائر تأثرا واضحا بالاعتيارات السياسية اللتمثلة 
فى استراتيجية التنظيم القديم وأيديولوجية التنظيم الحديث » وكيف أن هذا 
الوعى قد تأثر بنفس الدرجة بالأوضاع الطبقية والظروف الاقتصادية التى 
يخضع لها الأفراد ٠‏ بيد أن اهتمامنا بالأعداف التنظيمية العامة لم يبعدنا 
عن الاعتمام بالأهداف الخاصة للجماعات والطبقات المختلفة فى التنظيمين > 
التى تمثل بالفعل انحرانا عن أهداف التنظيم ٠‏ وكان طبيعيا حيئئذ أن 
نكشف عن الاستراتيجيات الخاصة التى رسمتها هذه الجماعات والطبقات 
لتحقيق أهدافها والنشاطات السياسية التى كانت تقوم بها فى هذا المجال , 
والأساليب |اختافة التى كانت تتيعها لربط أهدافها الخاصة بالأم داف 
التنظيمية العامة حتى تضمن أفضل ترشيد ممكن لأعدافها ٠‏ ولم تكن 
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معالحتنا للأمداف التنظيمية العامة والاهداف الخاصة بالجماعات والطبقات 
المختلفة بعددة عن ااظروف السياسية والاقتصادية والادارية والتكنولوجيه 
السائ:ءة فى التنظدمن . ففى ضوء هذه الفلروف استطعنا تفسير نشاة 
الأعداف الخاصة واستقلالها واتخاذها طابعا نظاميا منظما ٠‏ 


ومن الطبيعى أن يتح لنا التصور النظرى بعد ذلك فرصة دراسة 
المعوقات التنظيمة دراسة مرنة ٠‏ فمعوقات اأتنظيم القديم كانت صادرة عن 
استراتيجية ادارية قائمه على الضبط المطاق٠‏ وفى ضوء استراتيجية كهذه يصبح 
التحول من الأهداف التنظيمية العامة الى الأعداف انخاصة أمر' محتما 
ولقد سجات شواهدنا الكمية ولاكيفية تفسى الأمراض الديروقرا'طية متل 
التنفيذ الحرق لأقوائين واللوائح » وتضخم اجراءات العمل » وتعقد العمايات 
المكتبية ٠‏ أما معوقات التنظيم الحديث فكانت صادرة عن صعوبة الاستجاية 
[لضغوط الاقتصادية والسياسية الخارجية والظروف التكتواوجية العقدة 
التى كانت تقتضى مرونة تنظيمية فائقة ٠‏ وبرغم النجاح الذى حققتقه 
الادارة الاقليمبة فى هذا اأجال . الا أن الزمام كان كثير! ما ينات من يدها 
نتبحة لتبعيتها اأطلقة الى الادارة المركزية باعتمادها عليها فى اتخاذ قرارتها 
المصيرية » ثم الحمود النسبى فى اأتسڏسل الرئاسى » الذى كان خير معين 
للادارة المركزية علئْ ضمان النظام والانتظام فى الأداء ٠‏ 


واذ! ما أمعنا النظر فى تحليلنا الامييريقى للمتغيرات الاجتماعية والأيعاد 
التنظيمية » لاحظنا اند قد انطلق من تصور نظرى واسع وشامل استطاع 
أن يتيح !نا فرصة التعمق فى دراسة التنظيمين ٠‏ غبدون أن تقع فى اسر 
النظرة العضوية الوضعية الكامنة فى الاستخدام الضيق لفهوم ٠‏ النسق » . 
تمكنا من تقديم تحليل تنظيمى يتسم بالشمول والتركيز فى آن واحد ٠‏ لفد 
مكننا هذا التصور من تقديم شواهد امبيريقية من نوع خاص . شوامد 
تستطيع ‏ بالفعل ‏ أن تسهم فى اثراء نظرية التنظيم ٠‏ والنظرة العابره 
لهذه الشواهد تؤكد ما نذهب اليه ٠‏ فالتنظيمان اللذان درسناهما يمارسان 
وظائفهما فى دولة نامية تأخذ بأيديولوجية متميزة تختلف اختلافا شديدا 
عن تلك التى تأخذ بها دول العالم الغربى التى لا تزال صياغات وأحك م 
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نظرية انتم تيون وكا > :وام يكن تا اتنس تمد عدن 
الأنديؤاوجية العامة النتاكدة: ق الحتمر الصتوى و الروت الت اة 
والاقتصادية التى يمر بها ٠‏ ففى ظل ظروف التنمية الاجتماعية والاقتصاديه 
تنشأ مشكلات تنظيمية من نوع خاص ٠‏ فلقد رأينا كيف واجه التنظيم 
كك علا “اقتضافنة: وتكدو ايهية ر لقعم ان “الس يجيه 
اترك اكان مف ااا ل كشوي ا بر وك ان 
ممارسته أصناعة ناشئة قد شكأت ضغطا سياسيا عابيه » مصدره الرغية 
اللحة فى تدعدم شرعية هذه الصناعية واثبات قدرة العامل الصناعى المصرى 
ا واه اكا كات .كيديا كا هذه الففوظ رت انا ع 
النور المشكلات الاقتصادية التى واجهها التنظيم ٠‏ والتى عاقته بالنعل 
عن تحقيق أعلى درجات الكناية والفعالية ٠‏ والؤكد أن هذه المشكلات قد 
قات عن مشكلدت العتمية المرناعينة الى :و لها نصير خاكل: الو آت 
الأخيرة ٠‏ تلك المشكلات التى خلقت بذاتها « معادلة صعية » تمثلت فى تحقيق 
معدلات تنمية عالية فى ظل ظروف اقتصادية وسياسية قاسية ٠‏ وكان طبيعيا 
جدا أن تتضح هذه « المعادلة الصعبة » على مستوى هذ' التنظيم الذى آلنت 
من قادته الححيث عن مشكلات د العملة الصعبة » وندرة « المواد الخام » > 
وصعوبات التسويق ٠‏ 


ولككمكن ج13 ا کی و اس ای میک دن کے فر 
الي النقرع اي ا ار ارا ع ي ا وال 
والققافة :فلق وفنا كذ المراسة رضة فة لدرزانة التاخرات الكار ةة 
الوظيفية ٠‏ أن ااتنظيم لا يوجد فى فراغ ٠‏ فهو يخض ع لمجتمع يتبنى 
ايديواوجية عامة تنعكس بالضرورة على أيديولوجية خاصة يتبناعا التنظيم 
خلال آدائه لنشاطاته ووظائفه » وهو يخضع لديئة هى مصدر موارده البشرية 
والتكدولوجية والماديه » وهو أخيرا يخضع لثقافة تلعب دورا خطيرا فى تشكيل 
كبر يداك و ا ی اا عع وار كوو اک کے الذي و بد 
من غير شك على كثير مما يدور فى التنظيم ٠‏ واقد مكننا الانطلاق من 
كزع ع انميق لكوع ود و القفرط التتسيامة "و اليا يه 
والتكدولوعية انض متهم ا ا کے كاك ارط لے طن ةا 


21 


خارجة عن نطاق حدوده الجغرافية والادارية ٠‏ وبدون الانطلاق منضصذا 
المفهوم كان من العسير علينا تحليل المشكلات الداخاية لهذا التنظيم من منظور 
واسع » مكننا من ربط أيديولوجية المجتمع بأيددولوجية التنظيم » وتحليل 
مشكلات التنظيم فى ضوء مشكلات البيئة » وتفسير الظوامر الثقافية 
السائدة فى التنظيم فى ضوء الظواهر الثقافية السائدة فى المجتمع ٠‏ والمؤكد ن 
ها الانطلاق قد عمق قهمنا للظواهر :التنظيمية الدقيقة + واكام الفرضة لالقاء 
ا اة عا رخا الفكول ف فال كان جن المكن ان ا 
وتلهينا عن ادراك ااشكلات الأساسية فى التنظيم ٠‏ ان الرحلة الحالية مز 
نمق تظاوية اطم لون ى امي الحاحة آل درانية 'الظوافن الت نة 
الحقيقية التى تعدر بالقعل عن طابع التنظيمات الحديثة ٠‏ ولا يمكن تحقيق 
هذه الدراسة الا بتدئى منظور واسع يتيح أفضل فرصة لدربط بين مسكلات 


التنظيم ومشكلات المجتمع ٠‏ 


ويبدو أن تصورنا اأنظرى قد خطا بنا خطوات تقدمية فى هذا المجال ٠‏ 
فمق خلال: اعتمامنا مالظ در التتطيوية: الحائة: 4 السخطكة اکتا 
الاستراتيجية السائدة فى التنظيم !لقديم والأيديولوجية القائمة فى التنظيم 
الحديث ٠‏ ولا نستطيع أن نقأل من شان هذا البعد السياسى ٠‏ فمن خلاله 
استطعنا تفسير كثير من الظواهر السياسية فى التنظيم كالديموقراطية . 
والحرية + والقوة ٠‏ أن انسان التنظيم الحديث ليس مجرد كائن يحصل 
على مكافأة فى مقابل اسهام ٠‏ وئيس مدرد كائن يسعى الى الحصول على 
اشباع سيدذولوجى اجتماعى من خلال احتكاكه بعالم العمل 2 وليس مجرد 
كائن دؤدى نشاطاته من نظام وانتظام تامين » 'نه أيضا كائن سياسى 
بمارس ا!سلطة أحيانا ويخضع لها أحيانا أخرى » ويجامد من أجل الحصول 
عليها وممارستها ما استطاع الى ذلك سبيلا ٠‏ ولقد مكننا هذا البنعبمد 
السياسى من اثراء تحليلنا التنظيمى ٠‏ ففى سياق تفسيرنا للأيعاد 
التنظيمية (اختلفة , حاانا اانشاط السياسى لأمديرين والعمال على السواء . 
وكشننا عن الاستراتيجيات التى كان يتدناعا الطرقان لكسب أرض جديدة 
فى الصراع الذى كان ينشا بينهما » واليكانزمات المختلفة التى استعان بها 
المدبرون أواجهة الصراعات اأتنظيمية ٠‏ ولقد ظهرت لنا خلال عذا التحليل 


ظاهرة الاستقطاب کمیکانزم سعت من خلاله ادارتا التنظيمين الى تدعیم 
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أوضاعهما بغض النظر عن مبررات هذا التدعيم ٠‏ فادارة التنظيم القنديْم 
استقطبت صغار الرؤساء والسياسيين من العمال لتنفيذ استراتيجيتهنا 
الزامفقة الى :انعط الطلق + واذارة التفظيم الحفيث: امكطك مكلف قات 
التنظيم لكى تتمكن من تحقيق الاهداف التنظيمية العامة والأهداف الادارية 
الخاصة ٠‏ على أن سياسة الاستقطاب التى انتهجتها ادارة التنظيم القديم 
قد خلقت فسادا سياسيا اشتشرى فى مختلف القطاعات التنظيمية ٠‏ ولقد 
نوك هذا" الفا واا ها اة اة القلنا “لكتضاضاك قبا 
تضبعار ارا وسعف للن زا + رمات الدنتوقراطية ».هم الأعشام 
بتطبيدق القواعد اأڊيروقراطية التى تخدم أهداف الضبط اللطلق تطديقا حرقيا 
بعيدا عن المضمون الانسانى الذى كان يحب على هذه الادارة أن تخلعه عليها ٠‏ 
ولا يمكن أن نتوقع من آدارة عليا شأنها هكذا الا السعى الجاد ترهط 
أيديولوجية الدولة بايديواوجية التنظيم ربطا يخدم أغراضها واهدافها أ 
ثم ربط أهدافها الخاصة بايددولوجية التنظيم » حتى تضمن فى النهاية 
ون O Aas‏ :افك E‏ اام لحاس ان 
کو ا ا ی ووا کو ظاهر ووک 
وكتية غد الما هو خف وسر + فى شو امنا التنوعة أا محزليذا 
لحقيقة هامة هى + أن ثمة فارقا بين ما يتصوره الناس وما يسلكونه » بين 
الواليم اااي + 

وفضلا عن كل ما سبق استطاع تصورنا النظرى أن يختبر قضايا 
نظرية سائدة فى تراث التنظيم » وان يكتشف ظواهر جديدة جاءت تعبيرا 
عن ظروف سياسية واقتصادية وتكدولوجية وادارية يخضع لها التنظيم 
الاي (شترى. + غاا فان اا والاعصبال بطم ن نه 
النظر فى الصياغات التى قدمها ماكس فيير قبل نصف قرن من الزمان » 
وبااثل تتضمن تحليلاتنا لقضايا التوازن والتكامل والصراع والتغفير 
انتقادات وتساؤلات عديدة يتعين توجهيها الى البنائين الوظيفيين النين 
ملفا مقرم« الق ال اها كاملا دون ان تيلوا جهدا لتحريرة 


من مضمونه الأيددولوجي !اتحيز وبدون أن نخوض فى تفصيلات دقيتقه 
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نكتفى بالقول بأن تحليلاتنا لقضيا التوازن قد كشف عن زيف النظرة 
العضوية الخالصة الكامنة فى اعمال تالكوت بارسوتز ٠‏ وكاتز وكان ٠.‏ وفيليب 
سلزنيك وغيرهم من الذين أقاموا تحليلاتهم على مماثلة التنظيم بالكائن 
العضوى ٠‏ 


ولا استطيع أن أختتم هذه الناقشة الذظرية ٠‏ دون توضيح عنصر 
ايجابى استطاع تصورنا الذنظرى تحقدقه على نحو يدعو الى الثقة فيه ٠‏ 
لقد مكننا من تحليل الشكلات الكلاسيكية التى اثارها أسلاننا أمثال ماركس 
وفيبر وميشيلز ٠‏ وأعم هذا اللشكلات الاغتراب » والصراع الطبقى . 
والديموقراطية » واستيدال الأحداف والحرية واابادءة » ويكفى أن نلقى 
رة عامة: عن تاا الامننريشى: اذى عرضفاء: ق الفضؤق الأردمة الأشيوة 
لندرك موقع هذه المشكلات منهءفالاغتراب الادارى بدا فى التنظيم القديم واضحا 
نتيجة لتبنى الادارة العليا لاستراتيجية قائمة على الضبط المطلق » والاغتراب 
التكنولوجى بدا فى التنظيم الحديث واضحا أيضا نتيجة للتغيرات التكنولوجية 
المتلاحقة ٠‏ أما الصراع الطبقى نقد تجلى فى التنظيم القديم على وجه الخصوص 
كرد فعل لناروف سياسية وادارية عاشها عمال هذا التنظيم ٠‏ كذلك مكننا 
التصور !انظرى من دراسة قضية الديموقراطية بوصفها قضية كبرى من قضايا 
التنظيم ٠‏ فلقد رآينا كيف استقطبت الادارتان العليتان السياسيين من العمال . 
وجعلت من الأجهزة الديموةراطية وسائل فى يدها توجهها اخدمة أهداف لا تتفق 
مع الأعداف التى من أجلها أنشثت هذه الاجهزة ٠‏ اما استددال الأهداف فلقد ظهر 
على وجه الخصوص فالتنظيم القديم الذى شف جعت استراتيجيته علىظهور ونمو 
طبقات تسنعى الى تحقيق مصالح خاصة بءيد تماما عن مصالع التنظيم ٠‏ وأخيرا 
لاحظنا أن هذه الاسترتيجية قد تعارضت تعارضا صريحا مع ممارسة الحرية 
والبادة و الكلقاقية ٠‏ أقد سفت هذه الاسر تة كل ما ت ى اماز من 
حرية ومبادءة » وحواتهم الى 'دوات طيعة فى يد ادارة عليا متسلطة ٠‏ ولا يمكن 
الزعم بان أيديولوجية التنظيم الحديث قد حققت فى هذا المجال ما عجزت ادارة 
التنظيم القديم عن تحقيقة٠‏ فبرغم ايديولوجيتها القائمة على «السلام الصناعى.. 
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آلا أن هذا « السلام » 'قد. خدم امداف الاذارة الاقليمية قبل أن يخدم الأهداف 
التنظيمية العامة > ومرهم_بحزية التسيون الت اتا كا الادارة الاقليمية للاقزاف. : 
والاساليب الانسائية التى تبنتها 2 والمبادىء الديموقراطية طالبت الأفراد 
بالتمسك بها والدفاع عنها » برغم ذاك كله ظلت حرية الأفراد دائرة فى فلك 
سياسة ادارة اقأيمية تسعى جاهدة الى تدعيم أوضاعها أمام ادارة مركزية › 
تاطا عل أوضباعها تنمدا" الكمنول. على :فزية: من اللقوة السططة والتفوة: + 


عندما حاولنا تطبيق تصورنا النظرى واجهنا المعضلة المنهجية التقليدية 
التى واجهها من قبل دارسو التنظيمات ٠‏ وأساس هذه المعضلة ‏ كما أوضحنا 
فى الفصل الخامس ‏ هو المطلب المزدوج الذى يتمثل فى الدراسة المتعمقة 
لبناء التنظيم الواحد ودينامياته وف التوصل الى احكام عامة مستندة الى 
دراسة عدد كاف من التنظيمات ٠‏ فالدراسة التعمقة للتنظيم الواحد تتيح 
لنا عمقا نظريا » ودراسة عدد كبير من التنظيمات تتيح لنا دقة منهجية 
تعيننا على صياغة أحكام وتعميمات هى بطبيعة الحال مطلب حيوى لاية 
نظرية علمية ٠‏ ومن هنا تبدو صعوية الجمع بين العمق الذى هو أسماس 
ثراء النظرية والحبكة اانهجية ااتى هى أساس دقتها ٠‏ ولقد واجهنا هذه 
المعضلة ‏ على نحو ما ؛وضحنا ‏ بتبنى استراتيجية منهجية تمكننا من 
التغلب على التعارض القائم بين الدقة النهجية والفهم العميق للتنظيم 2 
وتتيح لنا فرصة الحصول على اأازايا التى يحققها كل من منهج دراسة 
الحالة واانهج المقارن ٠‏ وتتلخص أبعاد هذه الاستراتيجية فى تبنى منهج 
مقارن محدود نستطيع من خلاله مقارنة عدد قليل من التنظيمات 2» بحيث 
نضون بعد ذلك تحقيق الحبكة اانهجية التى يتيحها المنهج المقارن » والفهم 
النفاذ الذى يتيحه منهج دراسة الحالة ٠‏ وتستند هذه الاستراتيجية فيما 
نعتقد الى عاملين أساسيين عليهما يتوقف مدى التقدم الذى يمكن أن تحرزه 
نظرية التنظيم فى المستقدل ٠‏ اما العامل الأول فهو أن النهج المقارن مو 
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القادر على تحطيم الحوادز المغروضة على نظرية التنظيم المعاصرة 5 وأمة 
الال الخاقى كيز أن الهم الق لفقم الك :عق اناس اقرا هقد 
غ عو ان رن اله فان 35 ع حر ا ي 


ولقد حاولت قدر استطاعتى الكشف عن كفاءة هذه الاستراتيجية 
المنهجية خلال التحذيل التنظيمى المقارن الذى ضمئته الفصول الاربعة 
السابقة » فبدات باختيار تنظيمين صناعيين مختلفين فى عدد من الابعاد 
مثل الحجم » والقدم وااوظينة أو النشاط » ونمط التكنولوجيا » ثم حشدت 
كل الامكانيات المنهجية الضسرورية لتحقيق فهم عميق لبناء التنظيمين 
ودينامياتهما ٠‏ وكان طبيعيا جدا أن أنطلق من المنهج المقارن المحدود الذى 
اقترحته ٠‏ ثم استعين بادوات منهجية مختلفة للحصول عاى شواهد كمية 
وكيفية متذوعة تمكننى من تحقيق أفضل فهم ممكن للتنظيمين ٠‏ ولقد اعتمدت 
فى ذلك على أدوات الملاحظة المباشرة » والقابلات الحرة » والاستبار والوثائق 
والللفات على نحو ما اوضحنا فى الفصل السايس ٠‏ 


والمحقق أن هذه الادوات النهجية قد اسهمت ‏ مجتمعة ‏ فى اختبار 
تصورنا النظرى وفى تقددم تحايل تنظيمى يتسم بالشمول والعمق فى آن 
وأحد ٠‏ فمن خلال اداة الملاحظة المباشرة استطعنا الوقوف على ضروب 
النشاط السياسى السائدة فى التنظيمين » والمصالح الخاصة التى تبنتها 
الطبقات والجماعات ااختلفة » والاستراتيجيات التى كانت تستند اليها فى 
تحقيق هذه الصالح ٠‏ وباختصار مكنتنا هذه الاداة من النفاذ الى قلب الواقع 
التنظيمى وااوصول الى ذاواءر ومشكلات كان من العسير علينا ادراكها ولمسها 
دون الاستعانة بها ٠‏ ولهذه الاداة النضشل كل النضل فى اكتشافتنا 
للاستراتيجية التى استندت اليها ادارة التنظيم القديم + والايديولوجية 
التى تبنتها ادارة التذظيم الحديث ٠‏ لقد كان اكتشاف هذا البعد السياسى 
عسيرا ‏ أن ام يكن مستحيلا - دون ملاحظة النشاطات التنظيمية ملاحظة 
دقيقة » ومراقبة السلوك ااتنظيمى الصاحر عن مختلف فثات التنظيم ابتداء 
من كبار ااديرين حتى عمال الخدمة ٠‏ ولعل النظرة العابرة لتحليلاتئن! 
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تكشف عن أن الشواعد الكيفية التى حصلنا عليها من خلال هذه الاداك 
المنهجية قد شكلت محكا لدراسة مدى صدق الشوامد الكمية التى حصلا 
عايها باستخدام اداة الاستبار ٠‏ أما المقابلات الحرة التى عقدناها مع مختلف 
فئات التنظيمين فقد زودتنا بشواهد كيفية اضافية كشفت لنا عن ظوامر 
خفية كان من الصعب الحصول عليها دونها ٠‏ لقد اتاحت لنا هذه المقابلات 
الحرة تحليل الواقع اأتذظيمى من منظور الطبتات ااختافة 2 وبرهنت على 
وجود منظورات مختلفة للظاهرة الواحدة ٠‏ وما الأهداف التنظيمية الا مثالا 
واحدا يعكس لنا بوضوح اختلاف نظرة الطبنات اأختلفة ازائها ٠‏ ولقد 
زودتنا المقابلات الحرة ب سواء كانت جماعية أو فردية بمفاتيح حامة 
مكنتنا من طرق مشكلات كان من اامستحيل علينا طرقها اذا ما قصرنة 
تحليلاتنا على شواهد كمية خالصة ٠‏ 


وى الوقت الذى زودتنئا فيه كل من الملاحظة المباشرة والمقايلات الحرة 
بفرص النفاذ الى قاب الواقع التنظيمى » أتاحت لنا استمارة الاستبار 
فرصة دراسة الاتجاحات العامة السائدة فى التنظيمين ٠‏ فبعد أن حصلنا 
على عينتين ممثلتين لاتذظيمين ٠‏ وبعد أن اجرينا تحليلات احصائية 
عاضخا ل ورش ,مسن ية احكام واا مم :الى 
أساس امبيريقى صاب ٠‏ على أن دراسة هذه الاتجاهات العامة لم تكن بعيدة 
عن دراسة قلب الواقع التنظيمى ٠‏ فباستطاعة القارىء أن يامس فى يسر 
أن الشو'هد الكيفية قد امتزجت بالشواهد الكمية امتزاجا شديدا ٠‏ بحيث. 
يصعب فى يعض الاحيان الفصل ديذهما ٠‏ ومن الطبيعى أن يدون هذا 
الامتزاج لصالح الشواهد الكمية التى اكتسبت عمقا وثراء وقدرة على التعبير 
عن الواقع التنظيمى المعاش ٠‏ وبالاضافة الى الاستبار استعنا بوثائق 
ومستندات التنظيمين التى كانت بالنسبة لنا مصدرا خصبا ومعينا 
اننب ق تاها "ان كيرا من الاك الم که لا كك تاها 
الحقيقى الا بعد ربطها بالاساس القانونى - الشرعى الذى يسند التنظيم ٠‏ 
ونقد أدد تحليانا هذه القضية تأييدا قاطعا ٠‏ فلم يكن ممكنا معالجة الأهداف 
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'الخاصة بالطبقات المختلفة دون الرجوع الى الأهداف اإرسمية التى تعبر 
عنها لوائح التنظيم وقوانينه .2 ولم يكن ممكنا معالجة الصراعات بين 
المستويات الرئاسية ااختلفة دون الرجوع الى البناء التنظيمى الرسمى الذى 
تعبر عنه الخرائط التذظيمية والقرارات المختلفة ٠‏ وباختصار اتاحت لنا 
الوثائق والملفات عقد مقارنة بين ما هو رسمى وما هو غير رسمى ٠»‏ بين 
ما هو شرعى وما هو غير شرعی ٠‏ 

ولقد جاء هذا التنوع النهجى استجابة لأآعداف نظخرية حاولنا 
تحقيقها ٠‏ فشمول التصور النظرى واتساع نطاقه فرض الاستعائه بكل 
الادوإت التى تضمن تكاملا منهجيا يتيح الفرصة لاختبار هذا التضور ٠‏ كذلك 
جاء هذا التنوع !انهجى تعبيرا عن رغبة ملحة فى اكتشاف ظواهر تنظيمية 
جديدة » واختبار مفاهيم نظرية طورما غيرنا من الدارسين ٠‏ وفضلا عن ذلك 
كاه فرضت عليئا الاستراتيدية المنهجية التى تبنيناها والقائمة على المنهج 
المقارن المحدود النطاق » فرضت حشد كل الامكانيات انهجية من أجل توفير 
الظروف اللائمة لتقديم تحليل تنظيمى مقارن متعمق يتضمن امزايا التى 
کل هن متيو و الخالة "رو التي لتاق اقل > 

ولاؤكد 1ن المنهج المقارن المحدود الذى تبيناه فى هذه الرسالة قد آتاح 
آنا فرصة الحصول على المزايا التى يحتقها كل من منهج دراسة الحالة والمنهج 
القارن الشامل » وجنيبنا القصور الكامن فى كل منهما ٠‏ فالتحليل المقارن 
التعمق لبئاء التنظيمين ودينامياتها أتاح الفرصة لفهم الابعاد التنظيمية 
والعمايات الاجتماعية فهما لا يخلو من قوة تعميمية ٠‏ لقد أتاح هذا التحليل 
ربط العناصر التذظيمية الخاصة بالعمليات الاجتماعية السائدة فى التنظيم , 
وتلك نقطة افتقدتها كل من التحليلات المقارنة الشاملة والتحايلات المستندة 
الى دراسة الحالة ٠‏ فالاولى كما اشرنا انطلقت من الرغبة فى التوصل الى 
تعميمات وأحكام عامة بشان العناصر التنظيمية » ثم حصلت على شواهد 
كمية متنوعة تتناول تنظيمات مختلفة الانماط » ولكنها لم تحقق لسوء الحظ 
الشىء الكثير لذظرية التنظيم ٠‏ لأنها كانت الى المسوح أكثر قربا ٠‏ لقد 
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افتقدت هذه المسوح الثراء اانظرى الذى لا يمكن لنظرية التنظيم أن تنهض. 
ونه ٠‏ اما التحليلات !استندة الى دراسة الحالة فتنطوى بذاتها على عناصر 
معوقة لنمو نظرية التنظيم ؛ لانها لاتتيح امكانية المقارنة والتعميم + رمن 
هنا تظهر قيمة اأذهج الارن ااأحدود الذى تبنيناه هنا » وإلذى اسبتضعنا 
من خلاله ربط العناصر التنظيمية بالعمليات الاجتماعية ربطا محكما على نسو 
ما أشرنا قبل قايل ٠‏ وحتى يكون ذلك واضحا يمكننا الاستشمهاد بمثال. 
واقعى ٠‏ فالتسلسل الرئاسى كان بعدا بنائيا مشتركا على مستوى التنظيمين» 
لكن ادارتى التنظدمين استغدت هذا التسلسل أخدمة أهداف مختلفة على 
نحو ما أوضحنا فى موضع سادق ٠‏ ومن الطبيعى أن يسبهم هذا الموقف فى 
تفسير طابع التسلسل الرئاسى فى التذظيمين ٠‏ واذن فليس المهم هو أن 
نكشف عن عدد المستويات الرئاسية أو تعقدها ٠‏ بل المهم أن نتعرف على 
الظروف والقوى التى تسهم فى تح ديد طابعها ووظيفتها ٠‏ ولقد حققت 
ا اة ا متا ف ها الخال تا ا اتات 
اة اتعالضة هل اسل الركاننى ب وتفجعم الول و الات اي 
كشفنا عن الظروف والقوى السياسية والادارية والاقتصادية والتكنولوجية 
التى. سمت اف تشتكيلها ع التخر 'الذى:ظيرت مل + 


ويستطيع خطيلنا القارن أن يفيد ما يطلق عليه , النظرية التوسطة 
المدى » افادة مباشرة ٠‏ ففى حدود التوحيد المنهجى الذى انطاقنا منه, 
توصلنا الى نتائج تخدم بشكل مباشر هذه النظرية بوصفها هدفا مرحليا 
لنظرية التنظيم المعاصرة ٠‏ والواقع أن أساليب آفادة ٠‏ النظرية المتوسطة 
ادى » عديدة ومتنوعة ٠‏ فباستطاعتها الاستعانة بالظواهر التنظيمية الجديدة 
النى ظهرت خلال تحليلنا المقارن » وباستطاعتها أيضا الاستعانة مالنتاشج. 
التى أسفر عنها اختبارنا للفروض !اخثلفة - وفضلا عن ذاك تستطيع جذه 
النظرية أن فيد من .تاقح اختبار كصسوونا النظ رى ف اثر الحكامها 
وتعميماتها ٠‏ 


ومع ذاك كله فيبدو أن أخطر ما سهمت به استراتيجيتنا المنهجية عو 
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اتاحتها الفرصة لتقددم تحايل متعمق لتذظيمين صناعدن مصريدن › تحليل 
يستند الى الأبعاد السياسية والاجتماعية والثقاقية والاقتصادية والتكنولوجبه 
ولم يكن هذا التحايل ممكنا اذا ما قصرنا اهتدامنا على دراسة الخصائص 
التنظيمين العامة أو اكتفينا بتحلبل اتجاهات أفراد التنظيم ٠‏ ومن هنا تبدو 
قيمة النفاذ الى قلب الراقع التذظيمى وتحايل دينامياته وأبعاده كما تبدو فى 
تعقدها الواقعى ٠‏ ولقد كان أحد ثمار هذا النفاة التوصل الى البعد السياسى 
فى التنظيم الذى دستديل اسه وتحديده دون معايشة حقيقة لختلف فثئات 
التنظيم ٠‏ وتددو خطورة هذا البعد السياسى اذا ما علمنا انه يعكس طبيعة 
العلاقات جين الطرفين الاساسيدن فى التنظيم .وعم + الآدارة العليا والعمال : 
موا عن اانه كن الا الا التمظرماك نميو |4 على اوي الغا 
أو الداخلى ٠‏ ولقد رأينا كيف أن الاستراتيجية التى تبنتها الادارة العليا 
التنظيم رالقائمة على الضبط المطلق قد انعكست على طريقة معالجتها 
المشكلات: االتنظيمية: الولكلية والخارجنة على لرا + انقداء كن علاففة 
العامل بركيسة الباشن حكن تسريق النتجات + ولعد.زاينا ابا كيف 
. أن ليحيولوجية التنظيم الحديث القائمة على د السلام الصناعى » قد انعكست 
هنا علن اسلوب مواحية ادارقة اافنقوط الذاجاية والشارجية ال تخر 
لها , ابتداء من تكيف الافراد مع الظروف التكنولوجية التغيرة حنى تدعيم 
مكانة التنظيم على مستوى الأسواق العاأية ٠‏ 


وفضلا عن ذلك استطاع التحليل التعمق للتنظيمين أن يكشف عن 
طبيعية الأبعاد الاجتماعية والثقافية والاقتصادية اأتى تحكم الساوك 
التنظيمى ٠‏ فخلال تحايلنا للأبعاد التنظيمية ظهرت أمامئا انساق الكانة فى 
التنظيم » وهى انساق تقوم على عناصر تقليدية عديدة على نحو ما أوضحنا ٠‏ 
ثم ظهرت أمامنا بعد ذاك سمات ثقافية عديدة تحكم الأداء التنظيمى > 
وتختلف بطبيعتها عن السمات الثقافية التى الفنا مطالعتها ق الدراسات 
التى تتناول تنظيمات غريية ٠‏ وأخيرا ظهرت أمامنا مشكلات اقتصادية من 
انوع خاص وصلت الى حد تشكيل ضغوط حادة على كفاية التنظيم وفعاليته ٠‏ 
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ولم تكن هذه المشكلات منفصلة عن سياسة الدولة والاحداث الهامة التى 
مرت بها مصر خلال السنوات الأخيرة ٠‏ والمحقق أن دراسة هذه الأبعاد 
الاجتماعية والثقافية. والاقتصادية كانت مستحيلة دون حشد كل الامكانيات 
ا ا ا وكتسدرها ا ع رط ااك اكه 
باحداث المجتمع ˆ 


ولا نستطيع أن نغفل بعد ذلك ما أتاحته لنا استراتيجيتنا المنهجية 
من قدرة على فهم وتحليل الظواهر التنظيمية من منظور تاريخى ٠‏ ففى 
التنظيم القديم استطعنا تفسير موقف الادارة العليا من مختلف الفئات 
والليقات ميتكليل ادات الكازيكية التق جز جا" اللتفظيى الف .سيت 
الادارة العليا دفعا الى تبنى استراتيجيتها القائمة على الضبط المطلق ٠‏ 
وفى التنظيم الحديث أيضا استطعنا تفسير موقف الادارة الاقليمية ‏ برغم 
حداثة نشاتها - من مختلف الفئات والطبقات بتحليل الظروف التاريخية 
التى دفعتها الى رسم ايديولوجيتها القائمة على « السلام الصناعى » ٠‏ ولقد 
امكننا !لنفاذ الى السياق التاريخى للتنظيمين من تدعيم القضية التى طرحناما 
من قبل » وهى أن الأحداث التنظيمية لا تنفصل عن سياق تاريخى محدد . 
وأن فهمها فهما عميقا لا يمكن أن يتم دون الرقوف على الظروف التاريخية 
التى نشاأت فى ظلها ٠‏ 
والملاحظ أن تفسيراتنا للمشكلات التنظيمية المختلفة قد تمت فى ضوء 
مستويات تحليل متباينة ٠‏ فثمة مشكلات تقشأا على مستوى القرد > 
وآخرى تنش على مستوى الجماعة » وثالثة تنشة على مستوى التنظيم 
ككل ٠‏ ولقد حاولنا تدر استطاعتنا الالتزام بمستويات التحليل هذه عند 
دراسة المشكلات التنظيمية المختلفة » وان كان ذلك لم يمنعنا من الصعود 
الى مستويات أعلى أو الهبوط الى مستويات ادتى اذا ما فرضت مقتضيات 
التحليل ذلك ٠‏ ولقد مكننا هذا الالتزام من تحليل المشكلات والظواهر التنظيمية 
. التى تنش فى ااتنظيم ابتداء من الفرد بوصفة وحدة صغرى حتى التنظيم 
ككل بوصنه وحدة كبرى ۰ على أن تحليل مشكلات الفرد كان انعكاس لتحليل 
المشكلات العامة السائدة فى التنظيم ٠‏ تلك المشكلات التى لا تنفصل بطبيعة 
الحال عن مشكلات أعم سائدة فى المجتمع ٠‏ ولو سامنا بان هذا الضرب من 
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الحليل يمثل خطوة ايجابية نحو فهم المشكلات التنظيمية فهما عميقا - 
فان الفضل فى بلورته يعود الى الاستراتتجية المنهجية التى تبنيناما مذ 
البداية » تلك الاستراتيجية التى تقوم على الجمع بين ألزايا التى يحتقها 
منهج دراسة الحالة ( العمق النظرى ) والمنهج اأقارن الشامل ( الحبكه 
امح + < د كتا هذه الاستر اة الح من اقرف ف اك 
الأساسية العامة السائدة فى التنظيمين موضوع الدراسة . والتى تبلورت 
فى استراتيجية « الضبط الطلق » التى تبنتها ادارة التنظيم القديم ٠‏ 
وأيديولوجية « السلام الصناعى » التى أهتدت بها ادارة التنظيم الحديث > 
ن خلال هذه اق الا + اتلك ك ت القن ا 
متها الخماغات والأقراد على السواء ١‏ وعدديا تمكنا من كص هذ 
المشكلات وتحديد أبعادها » كان من اليسير علينا بعد ذلك ريطها بالسياسة 
العامة السائدة فى التنظيم وبذاك تجنبنا الوقوع فى خطر تحليل الشكلات 
التنظيمية على مستوى الفرد . ذلك التحليل الذى يتنافى مع أبسط الابادىء 
المنهجية التى يؤمن بها علماء الاجتماع العتيون بدراسة التنظيم درامسة 


والمحقق أن هذا الالتزام المنهجى قد أتاح لنا فرصة رائعة اتحلينل 
املشكلات التى تنشة على مستوى جماعات التنظيم وطبقاته ٠‏ ففى سيان 
تحليلنا مشكلات التوازن والصراع والأهداف » طفت على السطح صراعات 
عديدة بين مختلف طبقات التنظيم ٠‏ وكان طبيعيا جدا أن تعبر هذه الصراعات 
عن مصالح وأهداف خاصة بعيدة عن الأهمداف التنظيمية العامة . ولقد 
سجلت شواهدنا كفاح هذه الطبقات من.اجل. ترشيد مصالحها واكسابها 
طابعا شرعيا ٠‏ وعندما حللنا هذا الكفاح ربطناه بالأبعاد السياسية السائدة 
فى التنظيم وبالظروف الاقتصادية والاجتماعية المختلفة التى تمارس فى ظلها 
هذه الطبقات مهامها التنظيمية ٠‏ 


ولقد كان لهذا الالتزام المنهجى تأثيرا بعيدا على طابع التحديل التنظيمى 
المقارن الذى قدمناه فى هذه الرسالة ٠‏ فلكى نتمكن من تحتيق حبكه منهجية 


ملائمة » عةدنا متارنات على مستويات مختلفة ٠‏ فثمة مقارنات على مستوى 
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أقسام وادارات وجماعات التنظيم الواحد » وآخرى على مستوى التنظيم 
ككل ٠‏ ولقد مكنتنا هذه المقارنات من تحليل الواقع التنظيمى تحليلا عميقا 
وشاملا فى آن واحد ٠‏ ولا نستطيع أن نغفل الاشارة هنا الى المواقف التجريبية 
العديدة التى اتاحها لنا تصميم الدراسة ٠‏ فعلى الرغم من الاختلاف الشديد 
بين التنظيمين موضوع الدراسة سواء على مستوى الحجم أو النشاط أو 
القدم أو نمط التكنوئوجيا + على الرغم من ذلك ظيرت أمامنا مواقف تجريبية 
عديدة تمكنا من خلالها اختبار فروض نظرية عديدة ٠‏ 


زلم تكن التمليق التفظ _ الارن الذي فتاه ق عذه الرسياكة متضورة 
على اتخ االتساكفن 'التنظرمنة والتشرات الاحتماعية السائكة اق تين 
صناعيين مصريين مختلفين »2 ولكنه سعى الى الوقوف على العوامل والقوى 
التى اسهمت فى ظيهورها وبلورتها وتشكلها ٠‏ فلم يكن امتمامنا موجها نحو 
دراسة الخصائص التنظيمية كما توجد فى ظروفها الطبيعية » بل كان موجها 
نحو الظروف السياسية والاقتصادية والاجتماعية التى سندت نشأة هذه 
الخصاخص + وما التسلسل الرئاسئ فى التنظيمين الا مثالا واحدا وض 
لكا .اكا .ممقازقةالكصراكمى ااه ارد عة مرو اح 
لنظرية التنظيم أهدافها الحقيقية ٠‏ لقد كشف تحليلنا المقارن المتعمق عن 
دشن غافة كن أن درن او كان ااا اا حكني قير 
على ما يدور فى التنظيم ٠‏ فايس المهم عو التعرف على عدد المستويات 
الرئاسية » بل المهم هو الكشف عن الوظيفة التى تؤديها هذه المستويات . 
والدور الحقيقى الذى تؤديه الطقات المختلفة ٠‏ ففى التنظيم القديم كان 
التسلسل الرئاسى فرسة ذهبية استغلتها الادارة لتدعيم سيطرتها ونفوذها د 
بينما كان هذا التسلسل معوقا لادارة التنظيم الحديث ٠‏ لأنها وجدت فيه 
مالا يتلام مع ايديولوجيتها القائمة على « السلام الصناعى » ٠‏ ومن هتا 
كيدو لنا ضحالة اللسوم القارته التى تى آولا وقبل كل شىء الى التعرف. 
على الخصائص الدنائية الشائعة فى أكبر عدد ممكن من التنظيمات ٠‏ إن 
نظرية التنظيم المعاصرة لهى فى أشد الحاجة الى الثراء النظرى الذى يخلو 
ون مشكة مديضة ا ان تكن بكر ميقا کا كيه 
واجهتها بنجاح ٠ ٠‏ 
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ثالتا ‏ ختام 


انطلقت هذه الرسالة من تصور نظرى خاص للتنظيم ٠‏ طورنأه ويلورناء 
بعد تشخيص شامل للمشكلات التى تعانى منها نظرية التنظيم المعاصرة 
وحينما اكتملت عناصر هذا التصور طبقناه على تنظيمين صناعيين مصريينء 
بعد أن تبنينا استراتيجية منهجية تقوم على الافادة من الزايا التى يحققها 
منهج دراسة الحالة والمنهج المقارن الشامل ٠‏ ولقد قصدنا بهذه الاستراتيجية 
النهجية اتاحة الفرصة اتقديم تحليل تنظيمى مقارن يجمع بين العمسق 
النظرئى آلذى يتيخه منهج دراسة: الحالة والحبكة النهجية المتضمنة ف النهج 
المقارن ٠‏ واأؤّكد أن هذه الاستراتيجية النهجية قد نبعت من التصور النظرى 
لاتنظيم الذى يتطئب بطبيعته تحاليلا تنظيميا مقارنا متعمقا يستطيع أن 
بفسر الابعاد التنظيمية والمتغيرات الاجتماعية تفسيرا دقيقا وشاملا فى آن 
ولحد ٠‏ 

ولسنا هنا بحاجة الى الافاضة فى توضيح مدى ملاءمة هذه الاستر اتبجية 
النهجية للتصور النظرى الذى تدمناه للتنظيم ء فتلك قضية يستطيع القارىء 
أن يقدرها ويزنها وزنا دقيقا بمجرد قراءة عامة للفصول الأربع الأخيرة 
على أن ذلك لا يمنعنا من توضيح نقطة أساسية هى أن تصورنا النظرى قد 
أتاح لنا ب بطريق مباشر أو غير مباشر - الوقوف على المشكلات الحقيقية 
التى يعانى منها التنظيم الصناعى اللصرى ٠‏ ويعود ذلك فى حقيقة الأمر الى 
مرونة هذا التصور وشموله وقدرته على مواجهة الواقع التنظيمى ٠‏ ولقفد 
كان طبيعيا جدا أن نتبنى منهجا مقارنا محدودا يلائم هذا التصور » ويطوعه 
لدراسة الواقع التنظيمى دراسة فعالة ٠‏ وق حدود كفاءة تصورنا النظرى 
لاتنظيم والاستراتيجية المنهجية التى ضمنت تهبيط هذا التصور الى مستوى 
الواقع » يمكنا أن نختتم هذه الرسالة بذكر بعض القضايا العامة التى يجب 
ان تحظى باهتمام دارسى التنظيم المحدثين حتى يستطيعوا تحقيق أمداف 
نظرية التنظيم المعاصرة والانطلاق بها الى آفاق أبعد وارحب ٠‏ 


لعل اعم هذه القضايا وأخطرها وزنا دراسة علاقة التنظيم بالتاريخح 9 
فلو تأملنا تحليلنا الامبيريقى الذى عرضتاه فى الفصول الأربعة الأخيرهء . 


Y٤ 


لاحظنا أن تفسير الواقع التنظيمى كان مسحيلا دون الرجوع إلى الاحداتث 
لاتاريخية التى مر بها التنظيمان ٠‏ وعلى الرغم من أن تفسيراتنا التاريخية 
كانت محدودة النطاق نسبيا بحكم البرنامج الضخم الذى تكفلت به دراستفاء 
الا أن الأمل معقود على اجراء دراسات مقبلة تحاول الافادة من الترات 
التاريخى المتعلق بالتنظيمات الصناعية المسرية ٠‏ والمؤكد أن هذا النوع من 
الدراسات يستطيع اثراء نظرية التنظيم اثراء حقيقيا » خاصة وأن الجتمع 
المصرى يعد من أقدم المجتمعات التى استعانت بتنظيمات مختافة لتحقيق 
أهداف سياسية واقتصادية ودينية وادارية ٠‏ وباستطاعة عالم الاجتماع 
أن يجد فى مؤلفات التاريخ السياسى والاجتماعى والاقتصادى اللصرى مادة 
تاريخية هائلة تثرى تحليلاته الامبيريقية لتنظيمات مصرية حديثة وتعاونه 
على تقديم تحايلات سوسيولوجية لنمو هذه التنظيمات وتطورعا وخصائصها 
المختلفة ٠‏ ان نظرية التنظيم المعاصرة لهى فى أشد الحاجة الى البعد التاريخى: 
.فيدونه تقع فى أسر أتجاه أمبيريقى مجرد لا عمق له ٠‏ 


واذا كنا نطالب بتخطى حدود الزمان » فاننا نطالب أيضا تخطى حدود 
الأكان ٠‏ أقد ظلات صياغات. وأحكام نظرية التنظيم قاصرة على مجتمعات 
غربية ذات ايديولوجية مختلفة عن تلك تتبناها دول الكتلة الشرنية أو العول 
النامية التى تتبتى فى أغلب الأحيان أيديولوجية وسطا » والتى يتزايد عددها 
يوما بعد يوم ٠‏ واذا ما ظات صياغات نظلرية التنظيم مقصورة على تنظيمات 
العالم الغربى ٠‏ فان التقدم الذى يمكن أن تحرزه النظرية سيكون ضئيلا 
بالضرورة اذلف ييو ها أن الخ الك لنظرية [اكنظلم الغاضرة ى اة 
المفرغة التى تحور فيها هو الانطلاق الى دراسة تنظيمات دول الكتلة اأشرقية 
والدول النامية ٠*ولسوف‏ يجد الدارسون واقعا تنظيميا مختلفا ينرض عليهم 
اه ا و ا ا ع ا :ارون ا ا 
أوضح تحليلنا الامبيريقى تنظيمين صناعيين مصريين ضرورة اعادة النظر 
فى بعض الاتجاهات النظرية التى انطلق منها الدارسون الغربيون ٠‏ وخاصة 
تجاه ء التق اقل كينا اك الحاحة ان رة الخو اهو ااا هة 
الفريدة التى تتسم بها التنظيمات الصناعية » وعى ظواهر لا تجد لها نظيرا 
ات لا الشرني + وا ندا بحاعة (آن کک اقرا یک 


Yo 


أن تجنيها نظرية التنظيم اأعاصرة من وراء الدراسات التى تجرى فى أقطار 
اشتراكية أو نامية ٠‏ فيكفى القول بان تنظيمات هذه الأقطار تمارس وظائفها 
'فى ظل ظروف ايديولوجية وسداسية واقتصادية واجتماعية وتكنولوجية 
مختلفة اشد الاختلاف عن الظروف التى تمارس فى ظلها تنظيمات الأقطار 
الغربية وظائفها ٠‏ ) 


ولا کی كفطل دود الان واكان :الا به تت الا ر 
المفروضة على التحليل التنظيمى المعاصر كما هو مألوف فى التراث الغربى ٠‏ 
أن أول ما يلفت النظر فى هذا التحليل هو ضيق نطاقه وانفصاله عن الظروف 
السياسية والاقتصادية السائدة فى المجتمع ٠‏ ولقد أدى ذلك الى عواقب وخيمه 
¥ تزال نظرية التنظيم تدفع ثمنها حتى اليوم ٠‏ فلو تصفحنا دراسات التنظيم 
التى أشرنا اليها فى الفصلين الرابع والخامس › وجدناما ‏ باستثداءات 
ضئيلة ‏ تركز اهتماماتها على تناول التنظيمات بوصفها عوالم فى حد 
ذاتها ٠‏ والمؤكد أن هذا الاتجاه تقد انعكس على مستوى التحليل التنظيمى : 
الذى اتخذ من الفرد أو الجماعة الصغيرة وحدة للتحليل ٠‏ واذا ما تغاضينا عن 
الاعتيارات الأمددولوجية الكامنة وراء هذا الاتجاه ‏ وأن كان ذلك عسيرا ‏ 
فاننا سنجده قد حصر مشكلات التنظيم تى نطاق الفرد والجماعة الصغيرة » 
متجاهلا علاقة التنظيم بالمجتمع والتأثيرات والضغوط المختلفة التى يواجهها 
التنظيم من بيئته ٠‏ ان التنظيم لا يمارس وظائفه فى فراغ » فهو يخضع 
لأبديولوجية عامة تحدد سياسته » وهو يخضع بعد ذلك لظروف اقتصادية 
وسياسية وتقافية وتكنولوجية تمارس عليه تآثيرا لا يمكن اغفاله اذا ما 
اردنا تقديم دراسة حقيقية للتنظيم المعاصر ولقد أوضح تحليلنا الامبيريقى 
التتظيفين مذ الشاحة الى رة الضحرظ والكاخيرات :اة ال اة 
التنظيم الصناعى المصرى ٠‏ فبدون الربط بين ايديولوجية المجتمع وأيديولوجية 
التنظيمين » وبدون اأكشف عن الظروف الاقتصادية والسياسسية والتكنولوجية 
العامة التى خضع لها التنظيمان » بدون ذلك كله كان من العسير علينا 
د كوه افا وا ی ا 


۷1 


واعتقد أن الاهتمام بدراسة ثقافة التنظيم يستطيع أن يحطم بعض 
الحواجز المفروضة الآن على نظرية التنظيم ٠‏ وتعود أهمية دراسة ثقافة 
التنظيم الى قدرتها على تفسير كثير من دينامياته التى حاول دارسو التنظيم 
تفسيرها تفسير! تنظيميا خالصا ٠‏ فلم بعد من الممكن الآن تفسير السلوك 
التنظيمى فى ضوء نموذجى « النسق » د والهدف » › بل أن الأمر يقتضى 
.دراسة القيم والمعايير والمعتقدات والتصورات وكل العناصر العيارية الأخرى 
التى توجه سلوك الفرد فى التنظيم ٠‏ ومن عنا يبدو لى خطل المحاولات التى 
سس الى تسيو ا ای ی ا أن سانيا د 
اداريا خالصا ٠‏ أن نضية الفعالية التنظيمية التى ظن البعض انها قضية 
تنظيمية خألصة قد أصبحت الآن قضية ثقافية بالدرجة الأولى ٠‏ ومن هذا 
يمكن القول أن فعالية التنظيم لا تتوقف فقط على نمط ادارته أو تكنولوجيته 
أو اقتصاده ٠‏ ولكنها تتوقف أيضا على نمط ثقاغة أفراده » التى هى بطبيعتها 
جزء من ثقافة عم وأشمل سائدة فى المجتمع ٠‏ ولقد حصلنا خلال تحليلنا 
للتنظيمين على مأ يؤيد هذه القضية ويمنحها أهمية خاصة ٠‏ ففى سياق هذا 
التحليل بحت أمامنا ابعادا ثنافية عديدة كان لها دورا واضحا فى تحديد انساق 
المكانة فى التنظيم وفى نظرة أفراد التنظيم نحو معابير الأداء والانجاز ٠‏ 


وا احقق أن الاهتمام بدراسة القضايا التنظيمية الكبرى يستطيع أيضا 
أن يسهم بنصيب فى دفع نظرية التنظيم المعاصرة خطوات الى الامام ٠‏ وهنا 
تبدو لنا خطورة القضايا الكلاسيكية التى اثارها أسلافنا أمثال ماركس وفيدر 
فت ان اكات الك كدان متها الماك الححاعية المناصحوة 
لم تعد فقط مشكاات اتقصاكية ,تجطى بامان الفرد: الاتتصادى « ولم كن د 
فقط مشكلات تكنولوجية تتعلق بتكيف الفرد مع الآلات التى تزداد تعقدا 
وتنوعا بوما بعد يوم » انها تعانى أيضا ‏ وبدرجة اكبر - من مشسكلات 
سياسية تتعلق بحرية الفرد. وممارسته للديموقراطية التى هى من ابرز علامات 
اثقرن العشرين ٠‏ ومن هنا تبدو أمامنا خطورة دراسة الجانب السياسى ف 
التنظيم + فهو مفتاح يستطيع أن يواجهنا الى طرق مشكلات 'دارية خالصة 
.من منظور جديد تماما ٠‏ ولقد كشفت درزاستنا الحقلية للتنظيمين عن أبعاد 
عسياسية بدونها كان يستحيل فهم التنظيمين فهما عميقا ٠‏ فعندما تناولنا 


نفد 


قضية ‏ الدجموقراطية: التى هى أحد دعائم التنظيم الصناعى المصرى › اتضعح 
لنا.أن ثمة فارقا عظيما بين ما حنو مدون وما هو ممارس » بين الحق الرسمى 
والحق الممارس ٠‏ لقد ظهرت أمامنا على السطح سياسة استقطاب المديرين 
للرؤساء والسياسيين من العمال وصغار الموظفين » تلك السياسة التى حولت 
المارسنات“ المنمؤغراطية الى يتصدل علديا العمال آل واخ تح ورا حكن 
او ليجاركيا تكنوقراطيا ٠‏ 


وما يقال عن الديموقراطية يقال أيضا عن الصراع ٠‏ فالتنظيم يتألف 
من طبقات ذات مصالح متفاوتة ٠‏ ان لم تكن متعارضة فى بعض الأحيان ٠‏ 
ولا يمكن تقديم صورة حية للتنظيم الصناعى المعاصر دون الكشف عن هذه 
المصالح ء والاسنراتيجيات المختافة التى نتدناها الطبقات المختلفة لترشيد 
مصالحها والدفاع عنها ٠‏ ولقد اتاح لنا النفاذ الى قلب الواقع التنظيمى فرصة 
تحليل الصراعات المختلفة التى كانت تنشب بين هذه الطبقات ٠‏ وبدون تحليل. 
الاه كان لمعيل دعو تناد ااه واف كةو 
واقعيا ٠‏ ان التحالف بين مختلف طبقات التنظيم لا يتم على نحو مثالى ء 
و کا و عل سنيو فده ات واا 
على المصالح الخاصة › الا أن الحقيقة ستظل باقية وهى أن معايشتى لتنظيمين 
صناعيين مصريين قد كشفت عن وجود مراكز قوى متصارعة لكل منها 
أهدانها الخالصة التى تكافح من أجلها كناحا مستميتا ٠‏ 

ولقد كشف تحليلنا الأمديريتى عن الدور الخطير الذى تلعبه القضابا 
الكلاسيكية التى أثارها أسلافنا الأواثل فى التنظيم الصناعى ٠‏ فبدون مفهوم 
ه الاغتراب » ( ماركس ) كان من المستحيل تحليل علاقة العمال بالديرين . 
وبدونه أيضا كان من اأستحيل تحليل علاقة العمال بالآلات ٠‏ ولم يكن من 
الممكن بعد ذلك تحليل الأهداف التنظيمية دون الاستعانة يمفهوم « استبدال 
الأعداف » ( ميشيئز ) ٠‏ وأخيرا كان من الصعب علينا تحليل « الحرية 
والنادءة + ( فيير ) فون الاستعانة بالآراء السيامبية الكلاسكية التى كتاولت 
مائين. القضيتين ٠‏ لقد زودتنا هذه القضايا ببصيرة مكنتنا من تحليل 
الملشكلات التنظيمية من منظور و'سع نسبيا » وذلك مطاب حيوى اذا ما اريف 
أنظرية التنظيم تجاوز الحواجز والقيود التى فرضها علبها الذين وقعوا 


EYA 


الاجتماعى » تلك الغاهيم التى تعجز ‏ بحكم ضيق نطاقها - عن تقديم 


وهناك بعد ذلك أمل منهجى لا تزال نظرية التنظيم بحاجة الى تحقيقه 
قبل أن تحتق انطلاقها فالجهود التصنيفية التى بذلت فى مجال التنظيمات 
لا تزال ضثئيلة للغاية ٠‏ ولا يمكن تأسيس احكام نظرية صادقة » الا اذا 
كانت هذه الاحكام مستندة الى أطر تصئيفية واضحة المعالم ٠‏ ولقد سبق 
أن أوضحنا فى النصل الخامس الدور الخطير الذى تؤديه هذه الأطر التصنيفية 
لنظرية التنظيم ٠»‏ فبدونها تفقد التضمايا النظرية قيمتها ووزنها ٠‏ ويجب أن 
تسير هذه الجهود التصنيفية فى طريق مواز للجهود النظرية التى يقدمها 
المنظرون فى مجال التنظيم ٠‏ واذا كان من المستحيل على نظرية التنظيم أن 
تحقق أهدافها دون الاستعانة بالمنهج المقارن ء فان هذا المنهج لا يستطيع 
أن واه ےکی الکو قوق ان کف على ارصن حه ة5 واكم 
أن الجهود التصنئيفية تستطيع أن تدقع المنهج المقارن خطوات الى الآمام ء 
لأنها ستضمن وجود أنماط من التنظيمات متمايزة » تسهل على من يشرع 
فى اجراء دراسة مقارنة اختيار التنظيمات التى يود دراستها ٠‏ 


ولا يمكن بعد ذلك كله أن تظل نظرية التنظيم بمناى عن النظرية 
السنوسيولوجية العامة ٠‏ فابتعادمما لابد وأن يصيبهما بالعقم والجدب ٠‏ ولقد 
أدى اهمال العلاقة بين هاتين النظريتين الى حصر نظرية التنظيم فى اطار 
ضيق ٠‏ وعلى الرغم من المحاولات العديدة التى بذلها البعض من أجل استقلال. 
نظرية التنظيم وتحديد كيان مستقل لها ء الا أن هذه ا محاولات قد حكمت على 
نفسها بعد وقت قصير - بالفشل الذريع ٠‏ ان النظرية السوسيولوجية 
العامة تستطيع - بحق ‏ أن تزود نظرية التنظيم بابعاد جديدة تماما » ايعاد 
نابعة من اتساع نطاقها واسيعابها لقضايا عديدة ومتباعدة تنه اليها من 
مختلف مجالات اأعرفة السوسيولوجية ٠‏ ولسوف تحكم نظرية التنظيم 
على نفسها بالذدول ما لم توثق صلتها بالنظرية السوسيولوجية العامة 
وتحرص باستمرار على اقامة حوار دائم معها ٠‏ 
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